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RESUMO

A pesquisa em tela teve como objetivo verificar a percepcdo dos profissionais da area de
controladoria sobre o Balanced Scorecard no contexto da questdo ambiental.
Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa exploratoria- descritiva, com abordagem
quantitativa, e quanto aos procedimentos é do tipo survey. A coleta dos dados foi por meio de
questionario aplicado, de maneira transversal, enviado via formulario eletrénico a um grupo
de controllers de todo o Brasil na rede social Linkedin. Foram encaminhados 343
questionarios, e 27 respondidos, 0 que representa uma taxa de resposta de 7,87%. O periodo
de coleta foi de novembro de 2018 a janeiro de 2019. Para analise e tratamento dos dados
utilizou-se de estatistica descritiva com aplicacdo de testes estatisticos. Para alcangar os
objetivos tracados foi necessario identificar o perfil dos respondentes, e 81,49% sdo homens
com faixa etaria entre 35 e 44 anos. 77,78% tem formag&o académica em Ciéncias Contabeis
e se graduaram em Instituicdes de Ensino Superior Publica e 62,96% possui especializagéo.
Apresentam uma média de 11 anos de formacgdo e 16 anos de atuacdo profissional como
controller. Posteriormente, se analisou a percepcdo dos respondentes sobre o Balanced
Scorecard e a questdo ambiental, considerando as nomenclaturas existentes, tipos de
estruturas e indicadores de desempenho ambiental. Constatou-se que 55,55% dos
respondentes concordam com as nomenclaturas Balanced Scorecard Sustentavel e Green
Balanced Scorecard. No que tange as estruturas apresentadas, os respondentes apontaram que
a melhor que se aplica é com indicadores ambientais inseridos nas quatro perspectivas
tradicionais do BSC (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento).
Quanto aos indicadores ambientais que devem compor o BSC com aspectos ambientais, 0s
respondentes apontaram aqueles relacionados com custos e despesas ambientais,
investimentos em tecnologias limpas, participacdo em indice de sustentabilidade, multas e
sancOes ambientais, reducdo de acidentes e qualificacdo dos funcionarios e satisfacdo dos
clientes. A segunda parte da pesquisa buscou identificar as significancias estatisticas entre os
grupos de varidveis: dados pessoais e formacdo em relacdo a: nomenclaturas, estruturas e
indicadores ambientais. No que tange aos dados pessoais a variavel idade apresentou
significancia estatistica de 90% em alguns momentos de analise. Quanto a formacéo, houve
significancia estatistica com a natureza da instituicdo 90%, sendo essas as IES publicas, area
de formacdo 95% e nivel de escolaridade com 99%. Também foi analisado se existia
correlagdo com o a experiéncia dos respondentes em relacdo ao grupo de variaveis:
nomenclaturas, estruturas e indicadores, os resultados ndo apontaram correlacdes fortes. Por
fim, analisou-se também a correlacdo da percep¢do dos respondentes sobre as nomenclaturas
do BSC referente a questdo ambiental e os indicadores, 0s achados apresentaram quantidades
expressivas de correlagfes moderadas Corr=0,49 com significancia estatistica de 90% e
correlagdes fortes Corr=0,75 com significancia estatistica de 99%.

Palavras-chave: Balanced Scorecard Ambiental. Controller. Percepcéo.



ABSTRACT

The screen survey had as objective to verify the perception of the professionals of the area of
control over the Balanced Scorecard in the context of the environmental question.
Methodologically, this is an exploratory-descriptive research, with a quantitative approach,
and the procedures are of the survey type. Data collection was done through a questionnaire
applied in a transversal way and electronic address, from a form sent to a group of controllers
from all over Brazil in the social network LinkedIn. 343 questionnaires and 27 received were
sent, which represents a response rate of 7.87%. The collection period was from November
2018 to January 2019. For the analysis and treatment of the data was used descriptive
statistics with application of statistical tests. To reach the objectives outlined, it was necessary
to identify the profile of the respondents, mostly men aged between 35 and 44 years. 77,78%
of the respondents have an academic degree in Accounting Sciences and have graduated from
public Higher Education Institutions and 62.96% have specialization, and an average of 11
years of training and 16 years of professional performance as a controller. Subsequently, the
respondents’ perceptions about the Balanced Scorecard and the environmental question were
analyzed, considering the existing nomenclatures, types of structures and environmental
performance indicators. It was found that 55.55% of the respondents agree with the Balanced
Scorecard and Green Balanced Scorecard nomenclatures. Regarding the structures presented,
the respondents pointed out that the best that is applied is with environmental indicators
inserted in the four traditional perspectives of BSC (financial, clients, internal processes and
learning and growth). Regarding the environmental indicators to be compiled by the BSC
with environmental aspects, the respondents pointed to those related to environmental costs
and expenses, investments in clean technologies, participation in sustainability index, fines
and environmental sanctions, reduction of accidents and qualification of employees and
satisfaction of customers. The second part of the research sought to identify the statistical
significance between the groups of variables: personal data and training in relation to:
nomenclatures, structures and environmental indicators. Regarding the personal data, the
variable age presented statistical significance of 90% in some moments of analysis. Regarding
training, there was statistical significance with the nature of the institution 90%, being these
public Els, training area 95% and level of schooling with 99%. It was also analyzed whether
there was correlation with the experience of the respondents in relation to the group of
variables: nomenclatures, structures and indicators, the results did not indicate strong
correlations. Finally, the correlation of the respondents’ perceptions about the BSC's
nomenclatures regarding the environmental issue and the indicators was analyzed. The
findings presented moderate amounts of correlation Corre = 0.49 with a statistical
significance of 90% and strong correlations Corr = 0.75 with a statistical significance of 99%.

Keywords: Balanced Environmental Scorecard. Controller. Perception.
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

Discussdes sobre a tematica ambiental e a sua relacdo com as empresas tém evoluido
numa perspectiva mundial (KOLK; MAUSER, 2002). Tal relevancia desperta tanto interesse
académico na realizacdo de estudos sobre esse enfoque, quanto discussbes empresarias para
dirimir os impactos e buscar recursos sustentaveis dentro das organizagfes. Essa nova
consciéncia ambiental ganhou dimensfes e situou a protecdo e sustentabilidade ao meio
ambiente como um dos principios fundamentais na sociedade moderna.

No ambito mundial existe uma preocupacdo sobre as questdes ambientais, de forma
que o movimento ambientalista ganhou impulso em 1962 com a publicacdo do livro de
Rachel Carson, “A Primavera Silenciosa”, que fez um alerta sobre o uso agricola de pesticidas
quimicos e sintéticos.

Ferreira (1998), Nossa (2002) e Dias (2017) fazem uma abordagem cronoldgica,
apontando os principais acontecimentos que deram ascensdo no movimento ambientalista,
tendo seu inicio em 1968. No més de abril do mesmo ano ocorreu uma reunido em Roma e
Italia, com cientistas, educadores, industriais e funcionarios publicos de varias instancias de
governo, no intuito de discutir os dilemas e futuro do homem em relagéo ao meio ambiente;

Em setembro de 1968, a United Nation Educational, Scientific and Cultural
Organizatio (UNESCO), realizou em Paris, uma Conferéncia sobre a conservagdo e 0 uso
racional dos recursos da biosfera que estabeleceu as bases para o langamento, e em 1971, o
Programa Homem e a Biosfera (MAB). Em 1972, ocorreu a Primeira Conferéncia Mundial
sobre Meio Ambiente em Estocolmo. No ano de 1975, o Seminario Internacional de
Educacdo em Belgrado. Em 1983, o Secretario Geral da Organizacdo das Nacgdes Unidas
(ONU), convidou a médica Gro Halem Brundtland, mestre em salde publica e ex-primeira
ministra da Noruega, para estabelecer e presidir a Comissdo sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento. Brundtland foi uma escolha natural para este papel, a medida que sua visao
da salde ultrapassava as barreiras do mundo médico para os assuntos ambientais e de
desenvolvimento humanao.

Em abril de 1987, a Comissdo Brundtland, como ficou conhecida, publicou um
relatorio inovador “Nosso Futuro Comum” que traz o conceito de desenvolvimento
sustentavel para o discurso publico. Em 1992 no Rio de Janeiro foi realizada a Conferéncia

das Nacdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, Eco-92, como ficou conhecida.
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Em 1998 foi a vez de Kioto, no qual se discutiu a reducdo da emissdo de gases que provocam
o efeito estufa. Em 2002 em Johannesburgo, ocorreu a Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre
Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, ou Rio+10 como ficou conhecida.

Diante disso, percebe-se o qudo a probleméatica ambiental faz parte da pauta
obrigatéria da maior parte das agendas e encontros mundiais, tornando-se assim uma
preocupagdo crescente para os empresarios que ndo querem ser vistos como os “vildes da
sociedade”.

Desta forma, as questdes relacionadas a sustentabilidade ambiental deixam de ser
simplesmente uma exigéncia com multas e san¢Oes perante as empresas e, passaram a
caracterizar um campo de ameacas e oportunidades, tendo como consequéncias a propria
permanéncia ou saida do mercado.

Isso mostra que tratar sobre questdes ambientais tem sido importante, uma vez que
ndo apenas a populacdo esta inserida, mas também governos e principalmente as organizac6es
empresariais. E mister destacar que a globalizagdo exige que as empresas fiqguem cada vez
mais competitivas, sendo esse um tema de desafio para 0 mundo dos negécios.

Dando suporte a essa afirmacdo, Duran e Puglia (2007) destacam que a questdo
ambiental trata dos limites da exploracdo da natureza pelo homem e do conflito existente
entre o progresso econdmico e o equilibrio ecoldgico do planeta. Assim, 0os empresarios estéo
sendo pressionados a adotarem politicas ambientais e incorpora-las em suas organizagoes.

Desse modo, o tema ambiental é visto de forma multidisciplinar e precisa de uma
interacdo coletiva para ser solucionado, desta forma, fica claro afirmar que a conscientizacédo
social, tem feito as empresas internalizarem a questdo ambiental em seus negdcios.

Em suma, a globalizacdo e o aumento da competitividade empresarial faz com que as
organizagOes tenham a necessidade de controlar e medir, ndo apenas informacdes de caracter
financeiro, mas também o ndo financeiro também, tais como a responsabilidade social e
ambiental, uma vez que a &rea ambiental tem sido vista como estratégica dentro de muitas
organizagOes (SILVA; CALLADO, 2013).

Nesse contexto, surge a avaliacdo de desempenho socioambiental, que conforme
Johnson (1998), a integracdo social e ambiental pode ser usada para medir o desempenho
competitivo empresarial. Assim, este pode ser definido como um “pardmetro usado para
quantificar a eficiéncia e/ou a efetividade de uma agao passada” (NEELY et al., 2002 p. 12).
E de forma mais abrangente, como a habilidade da organizacdo no atingimento de suas metas,
utilizando-se de seus recursos de um modo eficiente (DAFT; MARCIC, 2004).
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A partir dessa discussdo, o estudo por meio do desempenho ambiental corporativo se
faz relevante, pois, com base nas informacdes captadas da empresa é possivel identificar e
avaliar avancos e retrocessos, bem como, conhecer melhor sua performance ou desempenho
para sobreviver no cenario de mercado competitivo, permitindo estabelecer um grau de
avanco ou estagnagdo em seu processo.

Bauler (2012) e Mazzi et al. (2012) corroboram com a ideia de que o desempenho
ambiental de uma atividade empresarial pode ser definido como sendo uma informacéo
detalhada, disponibilizada por meio de um conjunto de indicadores que permitem fazer
comparacgdes entre si, ou até mesmo com outras referéncias externas, como por exemplo,
requisitos ambientais de uma empresa de um determinado setor.

Fica entdo demonstrado que, para realizar a avaliagdo de desempenho ambiental de
uma empresa, se faz necessaria a insercao de indicadores ndo financeiros, ao qual devem estar
alinhados com as estratégias, os objetivos, e as metas da empresa.

Para tal, a avaliacdo do desempenho ambiental é uma forma mais estruturada de
selecionar indicadores para medir, analisar, estimar, reportar e comunicar o resultado
ambiental da organizacao, segundo seus critérios de desempenho (SEIFERT, 2005). Assim, a
relevancia de se estudar o desempenho ambiental corporativo justifica-se também pela
lucratividade econdmica dos investimentos ambientais feitos pelas organizagdes, uma vez que
sua mensuracdo pode desencadear em vantagens competitivas quanto aos custos e
diferenciacdo (PORTER, 1989).

Neste contexto, avaliar tal desempenho remete a uma funcdo gerencial para
acompanhar os niveis de impactos, danosos ou ndo, causados pelas atividades de negdcio,
assim como analisar a sua lucratividade econdmica ambiental.

Nesse sentido, o desenvolvimento de ferramentas de gestdo, ou até mesmo a adaptacao
de algumas ja existentes, como o Balanced Scorecard (BSC) pode contribuir para o processo
de mensuracdo da gestdo estratégica, quanto ao desempenho ambiental empresarial no apoio
as informac0es gerenciais (MACEDO; QUEIROZ, 2007).

O BSC é uma ferramenta de gestdo bem vista perante executivos e gestores, assim
como, no meio académico, como bem afirma Oliveira (2008, p. 1-2), ao dizer que o tema €
discutido em varios idiomas. Segundo o autor, realizando uma busca no “[...] Google®, em
paginas na Web, traz aproximadamente 2.350.000 péginas citando essa expressdo [...] em
portugués, existem, aproximadamente, 83.200 paginas com a expressdo e, no Google

Académico®, aproximadamente 28.200 artigos citando o BSC”.
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Essa expressividade em nimeros demonstra o quanto o BSC tem sido tema de estudos
académicos e empiricos com aplicacdo em ambito organizacional, o que permite inferir que
sua utilizacdo traz resultados satisfatorios. Monteiro et al. (2003) concorda ao dizer que a
difusdo do BSC tem sido rapida, pois muitas empresas adotam esse sistema no Brasil e no
mundo. Ainda conforme os autores, a metodologia BSC vem sendo implantada no Brasil em
empresas privadas de grande, médio e pequeno porte, sem fins lucrativos, e no setor publico
também.

O modelo BSC foi criado na década de noventa por Kaplan e Norton (1997),
inicialmente como um sistema de mensuracdo das estratégias empresarias, mas que tem
evoluido ao longo do tempo e se adaptado as novas realidades de mercado, com aceitagdo a
nivel nacional e internacional (SOARES JUNIOR; PROCHNIK, 2003). Segundo estes, o
BSC é considerado um sistema de gestdo estratégica, que se utiliza de forma balanceada de
indicadores financeiros e ndo financeiros, também, é visto como um sistema aberto que
possibilita fazer interacdo/insercéo, ou seja, € uma metodologia flexivel que pode se adaptar a
qualquer ambiente organizacional, como também permite fazer a juncdo de questdes
ambientais com questdes globais da empresa.

Conforme Kaplan e Norton (1997), os objetivos e medidas desenvolvidos para 0 BSC
ndo se limitam apenas ao desempenho financeiro e ndo-financeiros, pois é resultante de um
processo hierarquico (top-down) norteado pela missdo e pela estratégia da organizagao.

Nesse aspecto, Oliveira (2008) afirma que por ter caracteristicas que conseguem se
adaptar a qualquer ambiente organizacional, muitos pesquisadores viram nesta metodologia a
viabilidade de ser adotada na gestdo ambiental. A vantagem disso é o beneficio com
informagdes mais completas, haja vista, esse ser um tema crescente e de grande relevancia.

Johnson (1998) foi pioneiro a ter a ideia de inserir informacbes ambientais na
metodologia do BSC, para o autor, o desenvolvimento e monitoramento de indicadores de
desempenho ambiental precisam ser capazes de direcionar as agfes da empresa para suas
metas e objetivo ambientais.

Nesse sentido, avaliar o desempenho ambiental corporativo requer uma metodologia
gue permita intercalar informacdes de cunho produtivo, econdmico e financeiro e, também a
performance da empresa em relacdo ao meio ambiente, pois a exceléncia ambiental é vista
COmMo necessaria ao sucesso da organizacdo, e quando ndo atingida, torna-se ruinosa e
irrecuperavel e, quando atingida é passivel de converter oportunidades e novos ganhos de
negocio. E para realizar tal medicdo, o BSC se mostra ser uma metodologia de gestdo

estratégica adequada para isso, conforme ja apontado.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O ambiente empresarial é influenciado pelas mudancas e avangos decorrentes da
globalizacdo, bem como pela inovacédo tecnoldgica dentre outras situacGes, que fazem emergir
um perfil de clientes cada vez mais exigente, considerando alta concorréncia, instabilidade no
cenario econémico, politicos e social que podem ser vistos como fonte de pressao permanente
perante 0s processos de gestdo das empresas.

Nesse sentido, ha de se considerar que, para enfrentar este cenario de variaveis
inconstantes, 0s gestores necessitam avaliar ndo apenas o desempenho passado, mas também
analisar e saber identificar o que pode criar valor para a empresa. Nessa perspectiva, a
utilizacdo apenas de medidas financeiras é insuficiente para apontar a capacidade econémica
futura de uma organizacdo (SANTOS, 2010).

Na visdo de Bastos et al. (2001), o uso exclusivo de medidas financeiras é insuficiente
para garantir e manter o sucesso da organizacdo, haja vista, direcionarem o foco da empresa
para obtencdo de resultados no curto prazo, o que acaba prejudicando os resultados de longo
prazo. Os autores enfatizam que os indicadores financeiros sdo indispensaveis para uma
analise de rentabilidade e de lucratividade, porém, sdo insuficientes para embasar discussoes
mais profundas aos quais esses assuntos merecem, considerando o atual contexto da era da
informac&o unida a preocupagdo com meio ambiente.

Diante disso, Santos (2010) afirma que os sistemas de medicdo de desempenho
surgem com a proposta de ndo apenas avaliar a situacdo financeira, ou seja, utilizar apenas
indicadores financeiros, mas também fazer uso de outras dimensGes que abarcam as
preocupacdes atuais que o mercado sinaliza, estando essas, alinhadas com as necessidades dos
clientes e do aprendizado organizacional.

Nessa perspectiva, é notorio que as empresas tém se preocupado cada vez mais com a
qualidade, produtividade e principalmente a competitividade no mercado, sendo esta ultima a
base para a sobrevivéncia organizacional, o que faz as empresas repensarem sobre sua
maneira de pensar e agir.

A partir deste ponto, Soares (2001) aponta que a possibilidade de um modelo de
gestdo mais abrangente tem sido vista como uma estratégia que permite causar impactos nos
resultados da empresa. O autor aponta ainda que, fazendo um olhar para anos anteriores,
como em 1970, os controles financeiros tradicionais atendiam as necessidades das industrias,

pois estas mediam apenas a eficiéncia da alocacdo de capital fisico e financeiro, uma vez o
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que o diferencial competitivo era de agregar valor as tecnologias de seus parques fabris,
vislumbrando a producdo em massa com produtos de baixo diferencial.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), a producdo em massa de produtos padronizados,
bem como, a prestagdo de servicos, deve ser trocada e ofertada de forma inovadora, com
flexibilidade, eficacia e, pincipalmente qualidade, podendo ser personalizados conforme a
necessidade de seus clientes. Tais mudancas fazem com que as empresas busquem inovar em
seus indicadores de desempenho e resultados que sejam capazes de mensurar e evidenciar
com maior exatiddo os resultados do negdécio.

Bastos et al. (2001) afirmam que as discussdes sobre a utilizagdo de indicadores no
contexto da estratégia empresarial cessaram na década de 1980, ao qual estudos foram
realizados e apontaram estruturas mais completas, aos quais englobavam diferentes aspectos
dentro da perspectiva organizacional.

Nesse contexto de sistema completo de medi¢do e desempenho, o BSC criado por
Kaplan e Norton em 1990, surge de forma inovadora, buscando satisfazer as necessidades
impostas pelo mercado (KAPLAN; NORTON, 1997). Soares (2001) e Santos (2010) afirmam
que o BSC foi aperfeicoado ao longo do tempo, buscando desenvolver um grupo de medidas
de desempenho, considerando que a gestdo baseada apenas em medidas financeiras ndo seja
suficiente para mensuragdo do desempenho da organizacgéo, ocasionando assim a insercéo de
outros indicadores ndo financeiros.

Assim, a proposta do BSC consiste em complementar medidas e indicadores
financeiros e ndo financeiros com medidas e vetores de desempenho futuro, considerando que
seus objetivos e as metas tracadas decorrem da estratégia da empresa perante atuagdo no
mercado.

Santos (2010, p. 15) entende que esta visdo mais global da empresa, em termos de
desempenho integral, permite “integrar e convergir a uma estratégia de gerenciamento, para
tomadas de decisfes mais concisas e menos pontuais, uma vez que utiliza um maior nimero
de indicadores”.

Desta forma, o BSC de Kaplan e Norton (1997) estd como uma ferramenta de
mensuracdo e desempenho que difere de outros sistemas de medicdo tradicionais, que
possibilita incorporar indicadores ndo financeiros dentro das suas perspectivas, considerando
que tais insercdes sejam decorrentes de um esfor¢o para traduzir a estratégia organizacional
em objetivos e metas tracadas de forma tangivel.

Diante do exposto e, considerando a flexibilidade para insercdo de novos indicadores

no BSC, considerando o atual estagio de discussdes sobre questBes ambientais no mundo
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empresarial, a insercdo de indicadores que possam medir o desempenho das empresas sobre
aspectos relacionados ao meio ambiente é visto de forma inovadora e pouco explorada pela
literatura.

O estudo de Johnson (1998), por exemplo, foi pioneiro com a ideia de se inserir
informagOes (indicadores) ambientais na metodologia do BSC, apresentando que o
desenvolvimento e monitoramento de indicadores de desempenho ambiental precisam ser
capazes de direcionar as acdes da empresa para suas metas e objetivo ambientais, de modo
que 0 BSC possa refletir em nimeros a relacdo da empresa com o meio ambiente.

Banegas et al. (2000) e Hockerts e O’Rourk (2002) trazem uma contribui¢io
conceitual adicional para o BSC. Para estes, indicadores relacionados com a sustentabilidade
social devem ser levados em consideracédo, tendo assim, um BSC com enfoque na dimensao
financeira, ambiental e social. Para Banegas et al. (2000), o intuito de uma dimensé&o social
consiste em ter indicadores que possam medir 0s impactos sociais diretos e indiretos da
empresa, permitir o gerenciamento com diferentes grupos de partes interessadas e
compreender o impacto positivo das questdes sociais através dos sistemas transformacionais,
tais como, mercado, politica, pressdes publicas, ou até mesmo atividades voluntarias da
empresa.

Durén e Plugia (2007) e Lé&nsiluoto e Jarvenp&a (2007), em suas pesquisas empiricas,
buscaram identificar e mensurar 0s custos ambientais durante atividade operacional de
algumas empresas, e posteriormente fizeram suas propostas de alteracdo no BSC. Na primeira
pesquisa, utilizou-se o método de Custeio Baseado em Atividades em combinacdo com o
BSC. A ideia era identificar e mensurar os custos ambientais da forma mais eficaz possivel.
Logo, a proposta sugerida foi um BSC Ambiental, com inser¢do de indicadores ambientais
em todas as perspectivas do BSC. Ja& na segunda pesquisa, a modificacdo veio com a
utilizacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental em combinacdo com o BSC. Para Lansiluoto e
Jarvenpéa (2007), essa integracdo ambiental significa assegurar que preocupagfes ambientais
sejam plenamente consideradas nas decisdes e atividades de outros setores, como o
econémico e social, de forma que os obstaculos relacionados com a gestdo sustentavel
diminuam.

Em outras pesquisas, percebe-se que o estudo com o BSC evoluiu, trazendo uma nova
roupagem para esta ferramenta de gestdo. Nesse novo estagio, explora-se a criacdo de uma
perspectiva especificamente ambiental adicionada as quatro perspectivas tradicionais ja

existentes.
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Bieker e Gminder (2001), Beiker (2002), Beiker e Waxenberger (2002) e Beiker
(2003), em estudos que se complementam, propdem uma perspectiva ambiental em conjunto
com cada perspectiva do BSC. Para estes autores, isso torna as informac6es mais robustas,
uma vez gque na mesma perspectiva tém-se informacdes relacionadas com o passado da
empresa (financeira), bem como, informagcbes ndo financeiras (ambientais e sociais), que
apontam também projecGes de desempenho futuro. Enfoques semelhantes podem ser
encontrados em Beja (2003), Figge (2002), Garcia (2007), Macedo e Queiroz (2007), Méller
e Schaltegger (2005), Rossetto, Orth e Rosseto (2006) e Sidiroupolos et al. (2004).

De Souza e Cordeiro (2009), em um estudo empirico, utilizaram um sistema de gestdo
de residuos solidos e saneamento urbano atrelado ao BSC. O estudo consistiu em mapear
objetivos e metas com enfoques sustentaveis, que deviam ser alcancados com a implantacéo
do sistema. Com base nos resultados, percebeu-se uma boa interacdo das perceptivas
tradicionais com a dimensédo de sustentabilidade, mantendo uma hierarquia. Para os autores,
ficou claro que o BSC pode ter uma perspectiva que comporte tais aspectos, sem a utilizacdo
de sistemas complementares, o0 que lhes permitiu sugerir a criacdo de uma quinta perspectiva,
denominada de Sustentabilidade e Juridica, esta Ultima, para monitoramento de leis
reguladoras voltadas a saneamento. O estudo de Hubbard (2009) traz um enfoque semelhante,
uma vez que a proposta & mensurar o desempenho ambiental, financeiro e social dentro das
organizagOes com utilizagdo do BSC.

Contribuindo com o ciclo de estagio de estudos sobre 0 BSC e sua relagdo com o0 meio
ambiente, Silva e Callado (2013), em uma pesquisa bibliogréafica, identificaram que além da
discursdo sobre insercéo de indicadores ambientais nas perspectivas tradicionais, e criagdo de
uma quinta perspectiva no BSC, existe também a proposta de criagdo de um BSC especifico
para as questdes ambientais.

Percebe-se que na literatura nacional e internacional ndo existe um consenso quanto ao
BSC voltado as questdes ambientais, de forma que os estudos tedricos e empiricos ainda sdo
pouco explorados.

Assim, visando contribuir de forma empirica para o entendimento quanto ao Balanced
Scorecard voltado as questdes ambientais no contexto profissional, a pesquisa em tela tem a
seguinte problematica: Qual a percepcao dos profissionais da area de controladoria sobre

0 Balanced Scorecard no contexto da questdo ambiental?
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1.3 OBJETIVOS

Visando atender a problematica proposta a pesquisa em tela em como objetivo geral
verificar a percep¢do dos profissionais da area de controladoria sobre o Balanced Scorecard
no contexto da questdo ambiental.

Para consecucdo do objetivo geral apresentado, se fez necessario delinear os seguintes
objetivos especificos. Sendo eles:

a) Descrever o perfil dos respondentes e suas percepcdes sobre o Balanced

Scorecard e a questdo ambiental;

b)  Averiguar a significancia das relacdes entre o perfil dos respondentes e suas

percepcdes sobre a questdo ambiental;

c) Analisar a significancia das relacOes entre as percepcdes dos respondentes sobre

0 Balanced Scorecard referente a questdo ambiental e indicadores de

desempenho.
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2 BALANCED SCORECARD

2.1 HISTORICO E VISAO GERAL

Os sistemas de gestdo estratégica sdo muito importantes para as organizacoes, haja
vista auxiliarem os gestores na tomada de decisdo. Para tal, se faz necessario medir o
desempenho empresarial e, nesse aspecto, a predominancia inicial de medigdo foi por volta
dos anos de 1980, com a utilizacdo de medidas de carater financeiro (GHALAYINI; NOBLE,
1996).

No ano de 1990, David Norton, um executivo do Instituto de Pesquisa da Nolan
Norton unidade de pesquisa da empresa de consultoria Klynveld Peat Marwick Goerdeler
(KPMG), realizou um estudo intitulado em Measuring Performance in the Organization of
the Future (Medindo o Desempenho na Organizacdo do Futuro) durante um ano com diversas
empresas, sob a orientacdo académica de Robert Kaplan, professor da Harvard Business
School.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a motivacdo para o estudo foi buscar indicadores
de desempenho empresarial que superasse as medidas contabeis e financeiras, tais medidas,
eram insuficientes para uma empresa criar valor econdmico futuro e, os métodos de
mensuracdo existentes, geralmente sustentados por indicadores contdbeis e financeiros
estavam obsoletos.

Olve et al. (1999) e Soares (2001) corroboram com a ideia de que o BSC foi criado
porque, na visdo dos executivos e gerentes, os relatorios de curto prazo que mediam apenas
resultados financeiros ndo surtiam mais efeitos no que se refere ao futuro de uma organizagé&o.
Isso é condizente com o entendimento de Kaplan e Norton (1997) que ratificavam que o BSC
deixou de ser uma ferramenta de medicdo, aperfeicoando-se para se transformar em um
sistema gerencial essencial.

A base para o estudo de Norton e Kaplan foi um modelo usado pela Analog Devices,
uma empresa multinacional norte-americana que produzia dispositivos semicondutores, o0
modelo servia para medir o indice de crescimento em atividades de melhoria continua e o seu
scorecard, que abrangia as medidas tradicionais financeiras e outras operacionais
(OLIVEIRA, 2008).

Nesse sentido, a pesquisa tinha o intuito de chegar a um scorecard multidimensional,
para apontar a caracteristica de equilibrio (balanceamento) entre medidas de curto e longo
prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de tendéncia (leading) e de

ocorréncia (lagging) e, por fim, entre as perspectivas internas e externas de desempenho,
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nascendo entdo, o modelo de avaliagdo de desempenho mais equilibrado proposto por Kaplan
e Norton, denominado de Balanced Scorecard (Indicadores Balanceados de Desempenho)
(KAPLAN; NORTON, 1992).

Para Epstein e Manzoni (1998), o BSC ¢ fruto de uma necessidade das organizagdes
em captar toda a complexidade e performance organizacional, sendo crescente sua utilizacdo
dentro das empresas.

Durante a criacdo do modelo, Kaplan e Norton (1992) realizaram reunifes com uma
periodicidade a cada dois meses, com 0s representantes de empresas de manufatura e

servicos, envolvendo desde a industria pesada a industria de alta tecnologia.

As discussdes em grupo levaram a uma amplia¢do do scorecard, que se transformou
no que chamamos ‘Balanced Scorecard’, organizado em torno de quatro
perspectivas distintas — financeira, do cliente, interna e de inovacao e aprendizado.
O nome refletia o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas
financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncia e ocorréncias e entre
perspectiva interna e externa de desempenho. [...] A conclusdo do estudo, em
dezembro de 1990, documentou a viabilidade e os beneficios deste sistema de
medicdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 7 e 8).

No ano de 1992, apos a realizacdo do teste de viabilidade e implantacdo do BSC em
alguns setores dentro das empresas, 0s autores comecaram a detalhar e aprimorar a pesquisa
sobre o BSC em artigos académicos e, publicaram sua primeira obra na Harvard Business
Review, intitulada em “The BSC- measures that drive performance” que era visto como um
sistema de medicao mais evoluido (KAPLAN; NORTON, 1992).

Com essa divulgacdo, a pesquisa chamou a atencdo dos executivos, aos quais em
especifico, dois empresarios solicitaram o auxilio de Kaplan e Norton para implantar esse
novo modelo de medigdo em suas empresas, no intuito de alinhar as estratégias empresariais
das empresas a qual administravam.

Ainda conforme os autores, muitas empresas que estavam implantando novos sistemas
de medidas de desempenho, ndo conseguiam alinhar suas medidas com as estratégias da
empresa, 0 que com o BSC era diferente, pois este permitia identificar 0s processos
verdadeiramente estratégicos e entender que as a¢des até entdo comuns em relacdo a melhoria
dos processos, tais como: reducdo de custos, aumento da qualidade ndo mais estariam
conduzindo o sucesso estratégico da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

As empresas entdo passam a adotar o BSC, e logo se percebeu que este ndo era apenas
um simples sistema de medicdo de desempenho, mas sim, um novo sistema gerencial de visao
estratégica, voltado para oportunidades e crescimento.

Conforme Kaplan e Norton (1993), ap0s os resultados da implantagdo do BSC nessas

empresas, foi apresentado um segundo artigo com o tema, “Putting the Balanced Scorecard to
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Work ”, nesse segundo momento o BSC foi utilizado de maneira diferente de sua proposta
original, dando importancia a medidas relacionadas com o alinhamento estratégico da
empresa.

Foi no ano de 1993 que o potencial dessa nova ferramenta de medi¢do comecgou a ser
percebido e as experiéncias dos executivos que utilizaram o BSC permitiu ndo apenas
esclarecer as estratégias organizacionais, mas sim gerencié-las, uma vez que sua utilizacéo
permitiu estabelecer metas individuais e de equipe, remuneracdo e alocacdo de recursos,
planejamento, orcamento, feedback e aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON, 1993).

Corroborando com isso, Atkinson et al. (2000) afirmam que o BSC reflete uma das
primeiras tentativas sistematicas para desenvolver um projeto de sistema de avaliacdo de
desempenho, que foca nos objetivos da empresa, na coordenacdo da tomada de decisdo
individual e provisdo de uma base para o aprendizado organizacional.

Assim, o aperfeicoamento do método junto com as experiéncias adquiridas,
apresentaram um numero entre 20 e 25 medidas focadas em quatro perspectivas, sendo elas:
Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento, que ligadas as
estratégias do scorecard podiam comunicar e auxiliar na implementacdo de uma estratégia
mais consistente.

No ano de 1996, essas experiéncias e evolugcdo do BSC permitiram aos criadores a
publicacdo de um terceiro artigo “Using the BSC as a Strategic Management System” e um
livro “The Balanced Scorecard-Translating Strategy Into Action” (KAPLAN; NORTON,
1996). Que para os autores foi considerado como uma espécie de “relatdrio em progresso”, o
qual teria continuacdo, deixando clara a importancia do tema e, sendo este, considerado o
principal e mais importante sistema de medicéo da organizacdo (ALVES; VIEIRA, 2011).

Dando sequéncia as publicacdes e ao processo de desenvolvimento do BSC, outro
livro foi publicado, intitulado em “The Strategy-Focused Organizacion” (KAPLAN;
NORTON, 2000). Neste livro, os autores estudaram alguns casos de empresas que adotaram o
BSC, com o intuito de atualizar o modelo de gestéo e, apresentaram uma nova abordagem que
transforma a estratégia em um processo continuo, que envolvia além da alta administracdo, a
empresa como um todo (OLIVEIRA, 2008). De acordo com o autor, o intuito do livro era
explicitar os cinco principios criticos fundamentais para a composi¢do de uma organizagédo
voltada a estratégia, tendo como base de gestdo o BSC.

Na medida em que artigos e livros eram publicados, aumentava o despertar dos
gestores e executivos e, a implementacdo em mais empresas baseando-se em novas pesquisas

reforcaram ainda mais a ideia que os autores tinham sobre 0os mapas estratégicos. Para Kaplan
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e Norton (2004), os mapas estratégicos eram importantes para uma gestdo estratégica
eficiente, e permitiu a publicacdo do terceiro livro, denominado Strategy Maps (Mapas
Estratégicos). Segundo os autores, 0s mapas estratégicos funcionavam como uma ferramenta
voltada para o auxilio e direcionamento da organizacdo, com seus respectivos objetivos,
almejando alcangar a estratégia global da empresa, assim como, traduzir a estratégia em
objetivos de forma conectada em um relacionamento de causa e efeito, por meio das quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento (SILVA,
2010).

O mapa estratégico descreve a ldgica da estratégia, mostrando com clareza os
objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os ativos intangiveis
necessarios para respalda-los. O Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa
estratégico em indicadores e metas. Mas 0s objetivos e metas serdo alcangados
apenas porque foram identificados; a organizacdo deve lancar um conjunto de
programas que criardo condicfes para que se realizem as metas de todos os
indicadores (KAPLAN; NORTON, 2004 p.55).

Julgando que tais mapas sdo fundamentais para as empresas, e que estes atuam como
representacfes graficas, descrevendo e apontando a dindmica a ser seguida, 0s autores
perceberam, por meio de consultorias que muitas empresas as quais tinham implantando o
BSC nao estavam seguindo adequadamente, ou seja, ndo estavam “marchando” na direcdo
estratégica desejada que estes mapas propunham, uma vez que a integracdo do BSC de uma
empresa a sua estratégia, conforme os autores segue trés principios, sendo eles: as relagdes de
causa e efeito (o scorecard deve traduzir a estratégia através de uma sequéncia de relacoes de
causa e efeito), os vetores de desempenho (o scorecard deve ser uma combinacdo de medidas
de resultados e vetores de desempenho, pois estes comunicam como se alcangar aqueles) e a
relacdo com os fatores financeiros (as relagdes causais de todas as medidas incorporadas ao
scorecard devem estar vinculadas a objetivos financeiros) (KAPLAN; NORTON, 2004).

O quarto livro foi publicado no ano de 2006, Alignment (alinhamento) que detalha
como usar 0s mapas estratégicos e 0 BSC para alinhar além das unidades de negécio, areas
funcionais, incentivos individuais e da equipe estratégica, em suas quatro perspectivas
(KAPLAN; NORTON, 2006).

Fica demonstrado o quanto o tema evoluiu ao logo do tempo e, também a quantidade
de publicagdes dos livros em outras linguas fazendo mengdo ao BSC é bem significativa
(SILVESTRE, 2009; OLIVEIRA, 2008).

Existe, em vérias linguas, uma gama enorme de referéncias ao Balanced Scorecard.
Uma simples busca no Google®3, em paginas na Web, traz aproximadamente
2.350.000 péginas citando essa expressdo. Aumentando o filtro para paginas em
portugués, existem, aproximadamente, 83.200 péginas com a expressdo e, no
Google Académico®, sdo encontrados aproximadamente 28.200 artigos citando o
BSC (OLIVEIRA, 2008, p. 1-2).
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No Brasil, segundo Oliveira (2008), o conceito do BSC foi trazido no ano de 2000, por
intermédio da empresa de consultoria Symnetics Ltda, a qual estabeleceu uma parceria com o
Balanced Scorecard Collaborative (BSCOL), a empresa fundada pelos criadores Kaplan e
Norton ap6s 0 sucesso do modelo em seu pais, isso permitiu sua difusdo, além de um
crescente numero de consultorias e treinamento pela unidade de negécio educacional da

empresa brasileira SymScholl.

2.2 DEFINICAO E OBJETIVOS DO BALANCED SCORECARD

Conforme ja apresentado anteriormente, é possivel identificar o objetivo pretendido
por Kaplan e Norton (1997) com a criacdo do Balanced Scorecard, que foi a elaboracéo de
um sistema de mensuracdo do desempenho empresarial e posteriormente um sistema de
gestdo estratégica. Mas vale a pena ressaltar que as varias tradugdes de seus livros para outros
idiomas, inclusive o portugués, como bem citado por Santos (2010), fez surgir um
emaranhado de nomenclaturas sobre o BSC e, até mesmo uma falta de rigor, na elaboracéo de
seu conceito. Santos (2010) e Costa (2001) corroboram com a ideia que isto pode ter
acontecido por parte de alguns autores, certamente como uma forma de deixar o texto mais
claro e de simples leitura, assim como a modificacdo das palavras, provavelmente pode ter
sido para evitar repetices. Neste aspecto, Santos (2010, p.35) informa algumas classifica¢des
quanto ao BSC apos sua tradugdo, sendo elas: “modelo, sistema, instrumento e ferramenta”.

Costa (2001) faz uma critica mais contundente sobre as classificagdes do BSC,
afirmando serem inadequadas, uma vez que devia ser tratado como um sistema em sentido
amplo para dar suporte a decisdo, além de reunir elementos especificos para auxiliar e
acompanhar a execugdo da estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997), o intuito do BSC é materializar a visdo e a estratégia
empresarial, através de um mapa estratégico coerente com seus objetivos e suas medidas de
desempenho, e que estejam em conformidade com a perspectiva financeira, de cliente, de
processos internos e de aprendizagem e crescimento.

Essa interligacdo entre as medidas permite a comunicacao e visualizacdo de temas
estratégicos e amplos, a exemplo: o crescimento da organizagdo, a reducao de riscos ou até
mesmo 0 aumento de uma produgéo.

Os autores Burlin e Cia (2007) e Lipe e Salterio (2000), concordam com a ideia que 0
BSC é uma ferramenta complementar de um conjunto de medidas de desempenho, ao qual se

inclui indicadores financeiros, ligacdo com clientes, processos de negocios internos e
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aprendizagem e crescimento, o0 que mostra uma semelhanca de entendimento com a definigcéo

de Kaplan e Norton.

Nesse sentido, o objetivo do BSC com base em Kaplan e Norton (1996) é alinhar o

planejamento estratégico com as agdes operacionais da organizacdo com base nas seguintes

acoes:

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
Panejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

Melhorar o Feedback e o aprendizado estratégico.

A figura 1 apresenta o processo de constru¢do de um Balanced Scorecard, o qual se

inicia com a identificacdo e implementacdo da visdo estratégica, o passo seguinte é transmitir

0s objetivos e medidas de resultado para toda organizacdo, ap0s essa comunicacdo geral, dar-

se inicio ao processo de estabelecimento de metas e alinhamento das iniciativas, por fim,

colhe-se o feedback e aprendizado estratégico, que permitira a visualizacdo do crescimento

individual e também da organizacdo como um todo.

Figura 1-O BSC como estrutura para as agdes estratégicas

Implementacio da visio estratégica
* A estratégia € o ponto de referéncia para todo o processo
serencial.
isd artilhada ¢ o ali g 7

A visio compantilhada € o alicerce do aprendizado

estratégico.
Comunicando ¢ estabelecendo ligagies Feedback e Aprendizado

Estratézico
0 alinhamento de metas de cima para O sistema de feedback € usado
baixo. B;"‘L-"NF- ED para testar as hipdleses nas quais a
* Educagio e comunicagio transparenies SCORECARD estratégia se baseia.
00 as bascs de coacio de er a Solugdes [T HE T
10 as bases de delegacio de pod o *Solugoes  de roblemas  po
funciomario. equipes.
* A remuneracio ¢ atrelada a estratézia. * A elaboragio da estratégia ¢ um
Lal T ] ('('bl1ril1 nn

Planejamento ¢ Estabelecimento de Metas
*Metas ambiciosas sio racionalizadas e aceitas.
* Iniciativas estraégicas sio claramente idemificadas.
* Investimentos sio racionalizados por “caminhos de
implementagio”
* Os orgamentos anuais sio vinculados aos planos de
longo prazo,
* Alinhando iniciativas estratégicas.
*Alocando recursos.

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.11).
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De forma mais detalhada, no que se refere a esclarecer e traduzir a visao e a estratégia,
0 primeiro passo € realizar a traducdo das estratégias das unidades de negdcio em objetivos
estratégicos especificos, é o primeiro processo de scorecard realizado pela alta administracao
e executivos da empresa, issoO permite aos gestores construir um consenso em torno da
organizacdo, além de apontar as a¢fes individuais e coletivas (SANTOS, 2010). Para Sanches
et al. (2008), ter apenas a visdo estratégica traduzida ndo é suficiente, € necessario que seja
esclarecida.

Para Kaplan e Norton (1997), isto é fundamental, uma vez que toda organizacéo
deverd estar ciente dos objetivos e medidas declarados. Santos (2010) e Soares (2001)
corroboram ao dizer que os objetivos devem estar alinhados em um diagrama simples que
possa mostrar as relacdes de causa e efeito dentro das perspectivas, iniciando-se pelo
estabelecimento de metas financeiras, posteriormente os objetivos direcionados aos clientes,
objetivos e medidas dentro dos processos internos, finalizando com as metas de aprendizagem
e crescimento.

Sanches et al. (2008) defendem que a missdo e a visdo da organizacdo estardo
traduzidas com base em um conjunto de objetivos correlacionados com indicadores e metas,
ao qual deverdo estar integrados com todo o processo da empresa, sistematizados com acdes
de curto prazo, no intuito de alcangar a estratégia de longo prazo.

Quanto & comunicagdo, associacdo de objetivos e medias estratégica, que consistem na
transmissdo dos objetivos e medidas para toda organizacdo, conforme Santos (2010, p. 37)
pode ser por meio de: “jornais internos, quadros de avisos, contatos pessoais e etc.”. Essa
comunicacdo permite mostrar para todos colaboradores 0s objetivos criticos que devem ser
atingidos para que assim, a estratégia tragada seja alcancada de forma plena.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), comunicar a estratégia faz parte da difusdo e
articulacdo da estratégia de forma pratica, por meio dos objetivos individuais. Desta forma,
ndo apenas a alta cupula administrativa ird em busca de atingir a estratégia, mas 0s
funcionérios também. Soares (2001) afirma que para ser eficiente e eficaz nesse aspecto, €
necessario que os funcionarios sejam incentivados e motivados, para assim, comprometer-se e
alcancar a estratégia. Assim, € possivel afirmar que comunicar a estratégia esta relacionado
diretamente com o seu alcance a curto, médio e longo prazo, uma vez que envolve todos os
integrantes da organizacéo.

No que se refere ao processo de planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas, segundo Santos (2010), o BSC surte efeito quando utilizado para induzir

mudancas na organizagdo. Assim, a alta clpula administrativa devera estabelecer metas que,
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se alcancadas, modificardo toda empresa. Isso mostra uma descontinuidade em acg0es
passadas, haja vista, as novas metas terem a finalidade de fazer essa transformacao.

Para Kaplan e Norton (1997), realizar apenas a integragdo dos recursos humanos na
estratégia da unidade de negdcio, ndo é o bastante para obter uma estratégia plena. Para
Soares (2001), a integracdo deve ocorrer atraves de recursos financeiros e fisicos de forma
global. Assim, o planejamento e estabelecimento das metas, relacionam-se com a integra¢ao
do plano de negocio juntamente com os planos financeiros.

Segundo Silva e Oliveira (2010), o intuito disso é fazer com que o orcamento
financeiro, as iniciativas estratégicas, e as despesas da empresa, possam garantir o
cumprimento as metas tragadas para 0s objetivos e seus respectivos indicadores. Kaplan e
Norton (1997, p. 71) enfatizam que a integracdo do planejamento estratégico juntamente com

0 orgamento, € oportuno considerar uma sequéncia de passos, tais como:

Estabelecer metas de superacdo (fixacdo de metas ambiciosas para os indicadores);
identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas (excluir iniciativas que nao terdo
impacto sobre um ou mais objetivos); identificar as iniciativas criticas (levantar
iniciativas que envolvem os departamentos e mais uma unidade empresarial) e
vincular estratégia & alocacdo de recursos aos orgamentos anuais (realizar o controle
da estratégia de negocio) (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 71).

Por fim, melhorar o feedback e o aprendizado estratégico para Kaplan e Norton (1997)
consiste em um dos aspectos mais inovadores do modelo BSC, pois permite além de
comparar resultados obtidos com os resultados planejamentos, fazer ajustes necessarios, além
de elaborar revisdo constante em seus objetivos e metas. De acordo com Da Silva (2003),
isso fortalece o processo estratégico, tornando a estratégia mais eficaz, ndo deixando o
sistema se apresentar de forma linear e rigido.

O feedback por sua vez conforme Kaplan e Norton (1997, p. 77) permite aos gestores,
“um aprendizado estratégico”, fazendo estes refletirem e questionarem resultados obtidos,
para aperfeicoarem ou até mesmo criarem novas estratégias perante oportunidades que
surgirem.

No contexto da aprendizagem, segundo 0s autores, este processo & composto por
elementos como: visdo estratégica estrutural compartilhada (comunicacdo da estratégia) e
processo de feedback, que estaria relacionado a coleta de dados de desempenho e, processo de
resolucdo de problemas, que consiste em efetuar ou adaptar mudancas na estratégia com base
nos dados coletados (KAPLAN; NORTON, 1997).

Sendo assim e, com base no exposto é oportuno afirmar que o BSC deve ser utilizado
como um sistema de informacdo, comunicacdo e aprendizagem, ndo apenas como uma

ferramenta de controle e medic&o de desempenho.



32

2.3 MEDIDAS DO BALANCED SCORECARD

Para um bom desempenho na implementacédo e execucdo do BSC, € interessante que a
estratégia da empresa se apresente de forma Unica, isso porqué, de modo geral ha uma criacdo
significativa de indicadores operacionais para medir os detalhes dos processos, mas que
pouco influenciam no desempenho da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Costa (2001) afirma que o conjunto de medidas de avaliacdo de desempenho pode ser
facilmente utilizado, para tal, se faz necessério ter um nimero minimo de medidas, significa
dizer que deverdo ser levadas em consideracdo apenas aquelas que sdo pontos chaves para
avaliar a execucdo da estrategia.

Corroborando com isso, Santos (2010) declara que o nimero reduzido de medidas
permite aos gestores focarem na estratégia, ao invés de se basearem em um elevado nimero
de indicadores para a traducdo e execucdo da estratégia. A recomendacdo aqui, é que 0s
gestores escolham um numero pequenos de indicadores dentro das quatro perspectivas do
BSC, para assim, focarem na estratégia de forma contundente.

O autor destaca ainda que existem medidas de diagnostico e medidas estratégicas. As
medidas de diagnéstico sdo aquelas que permitem “[...] monitorar o negocio, e indicam
quando eventos excepcionais ocorrem [...]” e as medidas estratégicas sdo aquelas que definem
a estratégia” (SANTOS, 2010, p. 39).

Isso permite afirmar que as medidas se complementam, com 0 mesmo objetivo em
comum que é o alcance da execucdo da estratégia empresarial. Assim, as medidas do BSC
devem ser escolhidas de forma que chamem a atengdo dos gestores e colabores da empresa

para os elementos que se esperam levar & mudanca do desempenho na organizacao.

2.4 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Conforme Kaplan e Norton (1997) o BSC busca detalhar a estratégia de forma clara e
objetiva, baseando-se na relacdo de causa e efeito, em vetores de desempenho e sua relacéo
com fatores financeiros.

Para Santos (2010), tais perspectivas devem ser compostas por objetivos, indicadores e
metas que sdo expostas nas quatro perspectivas do BSC. A visdo que se tem é que uma vez
integradas, essas perspectivas propiciam uma anélise e olhar ponderado da situacdo atual e

futura da empresa. A figura 2 mostra um panorama da integracdo dessas quatro perspectivas.
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Figura 2-Perspectivas do Balanced Scorecard

Finangas
“Para sermos bem-

sucedidos
financeiramente, coma '/{“ ff/&’/ /
deveriamos ser vistos é?/

peles nossos acionistas?”

Clientes I Processos Internos
“Para alcangarrios “Para satisfazermos
nossa Visaa, g:/ / r§7 Visao nossos acionistas e _{S’
como deveriamos ser /%/ 5 - e | clientes, em que /®/ _é"‘
wistos pelos nossos & Estratégia processos de negdcios 159
clientas? dewvearnosz aleangar a
exceléneial™
A

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangartmos nossa C‘.?
visdo, como /gff/r?/ﬁ?
sustegtaremos nossa @{&b 'gi?..{f

capacidade de mudar e
melhorar?

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.9).

Perante o0 exposto, Kaplan e Norton (1996) elencam as perguntas as quais as
perspectivas procuram responder.

a) Para ter sucesso financeiro, como devemos nos mostrar a0s N0ssos acionistas?

b) Para atingir nossa visdo, como devemos nos mostrar para nossos clientes?

c) Para satisfazer nossos acionistas e clientes, em quais processos devemos ser

excelentes?

d) Para atingir nossa visdo, como manteremos nossa habilidade de mudar e melhorar?

Assim, o BSC como visdo “para onde iremos?” e como estratégia “como iremos?”, se
torna o centro do processo de gerenciamento. Vale destacar também que a ferramenta BSC
tem como intuito estabelecer os objetivos, medidas e acdes que deverdo ser adotadas pelos
integrantes de forma que possa atingir a estratégica Unica tracada.

2.4.1 Perspectiva financeira

Conforme Kaplan e Norton (1997) e Campos (1998), a perspectiva financeira é uma
das mais relevantes dentro do BSC, haja vista, sintetizar consequéncias econdmicas imediatas
de acBes consumadas, além de servir como foco para as demais perspectivas.

Na visdo de Olve et al. (1999), esta perspectiva permite identificar resultados de curto
prazo, decorrentes, por sua vez, de escolhas estratégicas das outras perspectivas, de forma

que, também deva estar atenta para os objetivos de longo prazo, que sdo responsaveis pelo
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desempenho futuro da organizacdo. Campos (2001) afirma que o objetivo dessa perspectiva €
demonstrar o interesse dos acionistas que servirdo de base para as demais perspectivas.

Segundo Porter (1989), o ponto de partida dentro de uma perspectiva financeira é o
retorno sobre investimentos no longo prazo, pois, todo desempenho empresarial € motivado
por sua rentabilidade, que advém do negdcio e da posi¢do que a empresa ocupa no mercado.
Para Santos (2010), as medidas devem fazer parte de uma cadeia de relagéo de causa e efeito,
resultando assim, em melhoria no desempenho financeiro.

Assim, 0 BSC, na construcdo do processo estratégico, se inicia com 0s objetivos
financeiros de longo prazo, de forma que estes sejam relacionados com as a¢des envolvendo
os clientes, processos internos e, por fim, pessoas e sistemas, a fim de agregar valor
econdémico em longo prazo.

Nesse sentido, a perspectiva financeira tem a finalidade de informar se a empresa esta
obtendo éxito com as estratégias definidas previamente, apds implantadas e executadas. A fim
de satisfazer as expectativas dos acionistas, Kaplan e Norton (1997) informam que o0s
indicadores financeiros devem ser construidos considerando a fase e o ciclo de vida em que a
empresa se encontra. Vale ressaltar que esses indicadores sdo diferentes em cada fase, sendo
considerado o rapido crescimento, sustentacédo e colheita.

Quanto ao estagio de rapido crescimento, os objetivos aqui tragcados, levardo em conta
0 crescimento das vendas, a busca de novos mercados e consumidores, novos produtos e
servicos, capacitacdo de funcionarios, vendas, distribuicdo/logistica, além de fazer parte desse
processo, manter um nivel adequado de gastos (SANTOS, 2010).

No estdgio de sustentacdo, a énfase dos objetivos estara relacionada as medidas
financeiras tracionais, tais como: retorno sobre capital investido, lucro operacional e margem
bruta (CAMPOS, 2001).

Campos (2001, p. 95) afirma ainda que a fase de sustentagdo se relaciona com “[...] as
empresas que se encontram estabelecidas no mercado e sua preocupagdo é manter a sua
condicdo de mercado [...]”. Ja Santos (2010, p.42), afirma que investimentos em novos
projetos nessa fase, serdo analisados e avaliados por meio de analise de padrdes, como: “fluxo
de caixa, orcamento de capital, e também valor econémico agregado (Economic Value Added
—EVA).”

Por fim, no estagio de colheita o destaque € sobre o fluxo de caixa. Ou seja, é uma fase
que busca recuperar 0s investimentos realizados nos estagios anteriores. Nesse estagio ndo se
busca novos investimentos, haja vista, produtos e servicos ofertados pela empresa ja

alcancaram um certo grau de aceitacdo no mercado. Conforme Santos (2010), o intuito aqui é
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maximizar o retorno sobre 0s investimentos ja realizados, desta forma, gastos com pesquisa e
desenvolvimento cessam, pois entende-se que esta é a fase final de um produto ou servico.

Seguindo a logica dos trés estagios citados anteriormente, Kaplan e Norton (1997)
sugerem ainda que mais trés temas financeiros deverdo ser considerados para realizacdo da
estratégia, que sdo: crescimento de mix de receita, reducdo de custos e aumento da
produtividade e, utilizacdo de ativos e estratégia de investimentos.

O crescimento do mix de receitas, de acordo com 0s autores, este tema relaciona-se
com a ampliacdo da oferta de produtos e servicos, conquista de novos clientes e mercados,
assim como mudar o mix de produtos e servi¢os para itens de valor agregado maior, e
também a préatica de mudancas nos pregos.

No que tange a reducdo de custos e aumento da produtividade relaciona-se com
iniciativas que possam diminuir os custos diretos dos produtos e servigcos da empresa, reduzir
0s custos indiretos, além de possibilitar o compartilhamento de recursos com outras unidades
de negocio, almejando otimizacéo.

Ja utilizacdo de ativos e estratégia de investimentos, este tema esta direcionado a
“reducgao dos niveis de capital de giro que sdo necessarios para sustentar um especifico mix de
negocio” (SANTOS, 2010 p. 42). Significa dizer também, que séo ac¢des direcionadas para
melhor utilizacdo de ativos disponiveis, separando aqueles que ndo estejam trazendo retornos

esperados, melhorando assim, o retorno gerado por ativos financeiros e fisicos.

2.4.2 Perspectiva de clientes

Conforme Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de clientes tem o intuito de
identificar segmento de clientes e de mercados a qual a empresa possa competir, assim como,
definir medidas de desempenho para executar em seus segmentos alvos.

Para Olve et al. (1999), esta perspectiva tem como fungdo descrever as maneiras para
se criar valor para os clientes, as demandas do cliente e consequentemente sua satisfacéo e, o
motivo pelo qual o cliente vai querer pagar por ele. Os autores consideram esta perspectiva
como o “coracdo do BSC”, uma vez que se a organizag¢do falhar na satisfacdo, manutengao,
conservacao e captacdo de novos clientes, isso podera levar a empresa a fechar as portas no
mercado.

Hernandes et al. (2000) e Soares (2001) concordam que a perspectiva de clientes do
BSC tem como intuito identificar os melhores segmentos de clientes, para assim, competir no

mercado, uma vez que, para uma empresa se manter e/ou ampliar sua participacdo de mercado
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€ necessarios conhecer bem as necessidades de seu segmento de clientes, para assim,
conseguir adequar novos produtos e servicos.

Na visdo de Campos (1998), a empresa € quem define o0 segmento mercado de clientes
que vai competir, a qual ird representar a origem das receitas previstas com 0s objetivos
tracados na organizacao.

Santos (2010, p. 44) corrobora este pensamento ao dizer que:

A perspectiva de clientes, permite ndo apenas alinhar clientes-alvos, mas também as
medidas de avaliagdo, satisfacdo, fidelidade, retengdo, da aquisicdo e da
rentabilidade para os mercados, como permite identificar e medir as principais
tendéncias e indicadores do mercado que possibilitam a empresa desenvolver
solucGes de valor para os seus clientes (SANTOS, 2010, p. 44).

Isso significa dizer que cada segmento de mercado possui suas proprias
particularidades e desta forma as empresas necessitam identificar os segmentos aos quais
guerem seguir, bem como, identificar seus clientes potenciais.

Seguindo a mesma ldgica da perspectiva financeira, Kaplan e Norton (1997) observam
que existe um conjunto comum de atributos e propdem que a perspectiva de clientes seja
construida visando trés categorias, sendo elas: atributo dos produtos ou servigos, imagem e
reputacao e a participagdo de mercado.

Atributo dos produtos ou servicos inclui a funcionalidade do produto ou servico,
levando em consideracdo seu preco e qualidade (SANTOS, 2010). Relacionamento com
clientes esta relacionado a entrega do produto ou servi¢o ao cliente, observando também o
tempo de resposta e entrega ao cliente na relagéo de aquisicdo (KAPLAN; NORTON, 1997,
SANTOS, 2010).

Imagem e reputacdo retratam os elementos intangiveis que atraem um cliente para a
empresa. De acordo com Santos (2010), é por meio de uma boa publicidade e, também
produto e servicos de boa qualidade que as empresas conseguem se manter no mercado.
Kaplan e Norton (1997) afirmam ainda que, as medidas necessarias na perspectiva de clientes
sdo resultantes da proposta de valor, assim como, séo comuns a todas as empresas.

Ainda conforme os autores, todas as medidas que envolvem a perspectiva de clientes
estdo relacionadas entre si, formando uma cadeia formal de causa e efeito (KAPLAN;

NORTON, 1997). Isso pode ser observado na figura 3 e, estdo conceituadas logo abaixo.
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Figura 3-Medidas essenciais na perspectiva de clientes

[ Participacdo de mercado

Lucratividade
Captacdo de Clientes dos cleintes Retencdo de clientes

Satisfacdo dos clientes J

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.68).

Seguindo as medidas observadas na figura 3, a participacdo de mercado, segundo
Kaplan e Norton (1997), é uma medida que reflete a proporcdo de negocio em determinado
mercado em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario de vendas. Conforme
Campos (2001), medir a participacdo de mercado é simples, basta conhecer o circulo de
clientes ou segmento de mercado a qual se deseja atuar. Costa (2001) afirma ainda que medir
essa participacao € o objetivo comum de toda empresa. Na concepc¢éo de Celestino (2003) e
Santos (2010), se faz importante medir a participacdo de mercado, pois, esta representa o
percentual de negocios em um determinado mercado em relagdo aos seus concorrentes.

No gue tange a retencdo de clientes, seguindo o entendimento de Silva e Oliveira
(2010, p. 46), a retengdo de clientes consiste em “uma forma de manter ou aumentar a
participacdo de mercado da organiza¢do”. Para Costa (2001, p.45), este € 0 modo de manter
ou aumentar os clientes atuais de cada segmento”.

Na visdo de Tondo (2002), medir a participacdo permite controlar a intensidade de
negocio, além de manter o relacionamento com seus clientes. Corroborando com isso, Santos
(2010) declara que as empresas que conseguem mensurar 0 nimero de clientes de imediato,
retém importantes informagdes, principalmente para medir a fidelidade e verificar aumento ou
reducdo em determinado periodo de tempo.

A captacdo de clientes, segundo Kaplan e Norton (1997), é uma medida que tem o
intuito de medir a velocidade/intensidade que uma empresa tem em captar novos clientes ou
negocios. Para Costa (2001, p. 68), esta medida pode ser medida por meio do “[...] nimero
total de consumidores ou pelas vendas totais de consumidores de cada segmento [...]”. Assim,
é possivel afirmar que a captacdo de novos clientes é condi¢do fundamental para somar em

participacao de mercados-alvo.
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Satisfacdo dos clientes mede o nivel de satisfacdo dos clientes, conforme critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor (KAPLAN; NORTON, 1997). Para
Campos (2001) tanto a captacdo quanto a retencdo dos clientes, sdo determinadas pelo nivel
de atendimento de suas necessidades. Com base nesses indicadores de satisfacdo, que em sua
maioria sdo resultantes de pesquisas, € possivel obter informacBes sobre o desempenho da
empresa.

Lucratividade de clientes, esta medida mede o “lucro liquido de clientes ou segmentos
depois de serem deduzidas as despesas especificas necessarias para sustenta-los” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 72). Na visdo de Santos (2010), a captacdo, retencdo e satisfagdo de
clientes ndo garantem que a empresa tenha obrigatoriamente lucratividade. Pois nem todas as
exigéncias e sugestdes dos clientes podem ser atendidas, quando se pretende manter um certo
nivel de lucratividade.

Cooper e Kaplan (1991) enfatizam que o problema em calcular a lucratividade de
cliente estd relacionado a distribuicdo dos custos e a demanda individual de clientes por
informacdes, qualidade, projetos, tempo em entrega, captacdo de novos clientes, manutencao
dos ja existentes.

Assim, a perspectiva dos clientes no contexto do BSC retrata a estratégia da
organizacdo em objetivos para partes focalizadas de clientes e mercados, que podem ser
anunciados para toda organizagédo (TOBIAS, 2003).

Nesse sentido, a estrutura do BSC perante a perspectiva de clientes se inicia com uma
correta identificacdo de segmentos e clientes-alvos, na qual seja possivel apontar dimensfes

de precos, qualidade, funcionalidades entre outras caracteristicas.
2.4.3 Perspectiva de processos internos

Conforme Kaplan e Norton (1997), a elaboracdo dos objetivos e metas das
perspectivas de processos internos dentro do BSC esta associada diretamente com as medidas
e objetivos que foram definidas nas perspectivas anteriores, financeira e de clientes. Ainda
conforme os autores, as medidas dos processos internos precisam ser voltadas para aqueles
que terdo um impacto significativo na satisfacdo dos clientes e na execucdo dos objetivos
financeiros da empresa.

Conforme Santos (2010), essa perspectiva mostra uma diferenca essencial entre as
abordagens tradicionais e a abordagem do Balanced Scorecard para mensuragédo de

desempenho.
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Na visdo de Campos (2001), as abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar
processos existentes. Mas, no BSC, isso funciona de forma diferente, pois sdo 0s executivos
que identificam processos internos criticos, ao qual a empresa deve melhorar para alcancar a
exceléncia. Ainda de acordo com a autora, esses processos permitem que a unidade de
negécio “ofereca propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos alvo de
mercado, bem como, satisfazer as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos
Financeiros” (CAMPOS, 2001, p. 99).

Para Soares (2001), a perspectiva dos processos internos busca identificar os processos
mais simples quanto a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas para atingir a
exceléncia.

Olve et al. (2001) salientam que essa perspectiva € simplesmente uma andlise dos
processos internos da entidade, o que sempre ird conter a identificacdo de recursos e das
capacidades que serdo essenciais para empresa elevar o seu grau de qualidade.

Corroborando com isso, Hernandes et al. (2000) declaram que o intuito da perspectiva
dos processos internos € detectar os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos
dos acionistas e dos clientes, tratando cada um de forma adequada. Assim, pode-se afirmar
gue, com base nas necessidades dos clientes, as metas financeiras sdo estabelecidas e irdo
nortear 0s processos internos que a empresa precisa ter para satisfazé-las.

Nesse aspecto, Santos (2010, p. 48) afirma que “as empresas precisam definir os
processos e as competéncias que precisam superar e especificar medidas adequadas para
avaliar se os objetivos estdo sendo atingidos”.

Na concepgdo de Kaplan e Norton (1997), o recomendado é que 0s executivos
determinem uma cadeia de valor completa direcionada para 0s processos internos que tenham
inicio no processo de inovacdo, seguidos pelos processos de operac@es e, finalizados no pos-
venda. Essa cadeia de valor mencionada para os processos internos pode ser apresentada na

figura 4, logo abaixo.
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Figura 4-Cadeia de valor

Processo de Processo de Processo de
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Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.27).

Seguindo as informagdes contidas na Figura 4, temos que o processo de inovagéo deve
apresentar as necessidades reais e futuras dos clientes que serdo identificadas por meio de
pesquisas. O passo seguinte é desenvolver produtos/servigos que venham a satisfazer tais
necessidades (CAMPOS, 2001).

Conforme Santos (2010), o processo de inovagdo possui dois componentes, ou
medidas, sendo eles: pesquisa basica aplicada e desenvolvimento de produtos. O primeiro
relaciona-se com as pesquisas de mercado para identificar a preferéncia dos clientes, assim
como, precos de produtos e servigos. O segundo momento consiste em criar mercados e novas
oportunidades para os produtos e servi¢os que a empresa dispde.

No que se refere ao processo de operacdes, ele € constituido por trés tipos de
componentes ou medidas, sendo elas: medida de tempo, medidas de qualidade e custos
(SANTOS, 2010). Nesse processo, a preocupacao € quanto a disponibilidade de produtos e
servicos que derivam do processo de inovagdo, assim, esta etapa tem inicio com o
recebimento de um pedido, terminando com a entrega do produto/servico ao cliente
(CAMPOS, 2001). O destaque nesse processo relaciona-se com a qualidade e eficiéncia na
entrega dos produtos ou prestacdo de servicos em tempo habil.

Quanto ao processo de servigos pos-venda, conforme Kaplan e Norton (1997), ele é
composto por servicos que sao prestados aos clientes, oferecidos pela empresa ap6s a compra
do produto/servico. Esse processo é de grande valia e influéncia na concepcdo de uma
imagem e reputacdo da empresa perante a cadeia de valor do cliente. Campos (2001) e Santos
(2010) citam alguns servigos pos-vendas, sejam eles: treinamento de funcionérios, garantias,
consertos, devolugfes, emissdo de boletos e processamento pagamentos, administragdo de

cartdo de crédito, entre outros.
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2.4.4 Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Conforme Santos (2010), a perspectiva de aprendizagem e crescimento tem como
intuito permitir que a empresa aponte a estrutura necessaria para assegurar sua capacidade de
crescimento, inovacdo e melhorias visando o longo prazo. Para Deconto (2001), esta
perspectiva busca analisar e avaliar 0 que a organizacao precisa em termos estruturais, de
forma que venha garantir a sua melhoria no longo prazo e, satisfazer os seus clientes. Ainda
conforme o autor, os indicadores desta perspectiva devem dar um suporte para ter eficiéncia
na sua produtividade, bem como nos processos necessarios que agregam valor aos clientes e
consequentemente, aos acionistas.

Na visdo de Atkinson et al. (2000), as metas da perspectiva de aprendizagem e
crescimento sdo vetores de resultados contidos nas outras perspectivas do BSC. Além disso,
eles tém como funcao verificar qual o valor empregado em decorréncia de sua capacidade de
aprender, criar e partilhar conhecimento, bem como, analisar como suas competéncias
colaboram para a empresa, levando em consideracao trés niveis, sejam eles: como membro de
equipe, como alguém integrado a cultura organizacional e como individuo.

Assim, o principal objetivo nessa perspectiva consiste em monitorar se os trabalhos
realizados pelos funcionarios da empresa estdo permitindo a aprendizagem e criacdo de
conhecimento e se a sua estrutura organizacional motiva e estimula a inovagéo e desempenho.

Conforme Herrero Filho (2005), é possivel a integracdo entre ativos intangiveis e
ativos financeiros da empresa de forma simultanea, criando valor com as atividades para a
organizacdo. Ja para Cavenaghi (2001), a perspectiva de aprendizagem e crescimento
organizacional tem sua atencdo voltada para futuro da organizacdo, a qual tem como base as
pessoas que ali trabalham e a sua infraestrutura. A locacao de investimentos nessas areas pode
representar um fator critico, garantindo sucesso no longo prazo e dando énfase aos vetores de
bons resultados.

Fazendo um comparativo entre as perspectivas, percebe-se que a financeira, clientes e
processos internos apresentam a sua interacdo do capital financeiro e do capital intelectual,
atuando no intuito de criar vantagens competitivas para a empresa. No que tange a perspectiva
de aprendizagem e crescimento, a analise esta no capital intelectual, ou seja, o capital
humano, ao qual é estudado em profundidade (SANTQOS, 2010).

Nesse sentido, as empregas buscam transformar o capital humano em capital
intelectual e, por conseguinte, em capital financeiro, ocasionando em geracéo de valor para 0s

acionistas e aumentando seu valor de marcado.
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Herrero Filho (2005) citam ainda que o capital humano no contexto da gestdo do
conhecimento admite que o individuo é o fator mais importante para sobrevivéncia e
renovacdo da empresa, perante as equipes de trabalho e principalmente nos negocios. Santos
(2010 p. 52) informa que, nessa perspectiva, a abordagem principal esta relacionada com a
“capacidade dos seus funcionarios, com a capacidade dos sistemas de informagdo e com os
processos organizacionais que compreendem motivagdo, empowerment e (alinhamento).” Tais
categorias estdo apontadas a seguir. A categoria de capacidade dos colaboradores
(funcionérios), conforme Kaplan e Norton (1996) pode ser elencada da seguinte forma,
conforme o Quadro 1:

Quadro 1 - Medidas/indicadores da capacidade dos funcionarios
Categoria Medida/Indicador
Satisfagdo dos funcionarios
Retenc¢do dos funcionarios
Produtividade dos funcionarios
Lucratividade por funcionério

indice de cobertura de funcdes estratégicas
Tempo para que os funcionarios atinjam a competéncia exigida

Capacidade dos funcionarios

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1996).

Conforme Santos (2010), a satisfagdo dos Funcionarios leva em consideracdo a
percepcdo desses quanto a sua satisfacdo com o trabalho. Conforme o autor hd de se
considerar que esse é um ponto crucial para empresa e bem valorizado no mercado atual, uma
vez que funcionarios satisfeitos no trabalham é sinénimo de produtividade, qualidade nos
servigos prestados, capacidade de resposta e bom atendimento aos clientes.

Ja a medida retengdo dos funcionarios consiste em manter os funcionarios que a
empresa quer no periodo de médio e longo prazo, isso mostra que os funcionarios mais
antigos e fiéis acomodam valores da empresa (SANTOS, 2010).

No que se refere a produtividade dos funcionarios, na visdo de Kaplan e Norton
(2004), existem muitas maneiras de medir a produtividade dos colaboradores e, dentre essas,
pode ser citado o célculo da receita gerada por cada funcionério, porém, ha de destacar que tal
maneia tem suas restri¢des, principalmente no que tange aos custos associados a receita, aos
quais ndo sdo incluidos nesse calculo. Dessa forma, a receita por funcionario pode aumentar
mesmo que o lucro diminua. Nesse sentido, Santos (2010) afirma que se a medida de receita
por funcionario for utilizada no intuito de motivar a produtividade dos colaboradores de
forma individual, logo, devera ser balanceada com outras medidas de sucesso econémico,

para que as metas alcancadas néo sejam distorcidas.
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A lucratividade por funcionarios, conforme Kaplan e Norton (2004), tem o objetivo de
medir o quanto cada funcionario gera de lucro para organizacdo. Ja o indice de cobertura de
funcdes estratégicas informa a importancia da estratégia perante toda a organizacdo. Quanto
ao tempo para que os funcionarios atinjam a competéncia exigida, Santos (2010) afirma que é
0 tempo necessario para que os funcionarios estejam ao nivel desejado pela empresa. Ha de se
destacar que toda organizacdo tem seus requisitos minimos quanto as competéncias exigidas
para cada funcédo exercida.

Isso permite inferir que se faz necessario o investimento para qualificacdo e
desenvolvimento dos funcionarios, uma vez que com o0 avango do mercado e
desenvolvimento tecnol6gico, as atividades deixam de ser manuais, passando a utilizar
programas e softwares, o que exige das empresas e dos colaboradores uma maior
concentracdo na melhoria dos processos (KAPLAN; NORTON, 2004).

A capacidade do sistema de informacéo, conforme Kaplan e Norton (2000), é um
mecanismo que permite que os funcionarios se desempenhem com eficacia, no estagio de
ambiente competitivo, se utilizando de informacdes sobre os clientes, 0s processos internos,
bem como, as consequéncias financeiras de suas decisdes. Os autores destacam ainda que tal
abordagem pode ser medida em tempo real, com informac6es de seus clientes e processos

internos. Nesta abordagem é possivel apontar os seguintes indicadores, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 - Medidas/indicadores da capacidade dos sistemas de informacdo

Categoria Medida/Indicador
indice de cobertura de informagdes estratégicas.
% de processos que oferecem feedback em tempo real sobre
qualidade, tempo e custo.
% de funcionarios que lidam diretamente com clientes e tém acesso
online as informagoes referentes a eles.

Capacidade dos  Sistemas de
Informacdo

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1996).

Conforme Kaplan e Norton (1996), essas medidas/indicadores traduzem 0s processos
excelentes de informagé&o sobre seus clientes, tal como, os processos internos e os resultados
econdmicos oriundos das atividades dos funcionérios, sendo esta ultima de fundamental
importancia para o 6timo desempenho da empresa.

Por fim, 0s processos organizacionais sdo uma abordagem que esta configurada com a
motivacdo dos funcionérios, empowerment e alinhamento, ou seja, aspectos que se relacionam
com o clima organizacional (KAPLAN E NORTON, 1997). O Quadro 3 apresenta de forma
sintética as mediadas relacionadas com esta categoria.

Quadro 3 - Medidas/indicadores da capacidade dos processos organizacionais
| Categoria | Medida/Indicador
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Numero de sugestbes por funcionarios.

NUmero de sugestdes por funcionarios implementadas.

Medida da meia vida (periodo de tempo necessario para que um
processo

melhore 50%).

Taxas de melhorias efetivas no processo critico.

indice de alinhamento das metas pessoais com o BSC.

Mind share da compreenséo da nova visao e estratégia.

Pesquisa interna sobre o desenvolvimento de equipes.

Motivacéo, Empowerment e | Niveis de ganhos compartilhados.

Alinhamento Namero de projetos integrados.

Utilizagdo de controles de perdas.

Percentual de planos de negécios desenvolvidos pelas equipes.
Percentual de equipes com incentivos compartilhados.

Percentual de todos os projetos com participacdo dos clientes nos
ganhos.

Percentual de projetos nos quais foram obtidos ganhos potenciais.
Percentual de projetos com incentivos individuais de equipes
vinculadas ao

sucesso do projeto.

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1996).

Conforme Kaplan e Norton (1996), a plena utilizacdo da capacidade dos funcionarios
é possivel se existir um clima agradavel e favoravel dentro da organizagdo, caso contrario, 0s
processos organizacionais tendem a ser desordenados. Nesse sentido, se faz necessario que
acOes sejam desenvolvidas para garantir e dar condi¢Ges para que os funcionarios se sintam

motivados, comprometendo-se para 0 bom desempenho da organizacgéo.

2.5 BALANCED SCORECARD E A QUESTAO AMBIENTAL

As organizacOes estdo enfrentando um mercado cada vez mais competitivo, e a
conscientizacdo ambiental tem ganhado espaco nesse mercado, de forma que muitas empresas
tem buscado inovar e elaborar novos produtos, assim como, prestar servi¢os visando atender
esse publico de clientes mais conscientes. Ha de se considerar que o desempenho ambiental
corporativo tem aumentado nos Gltimos anos como forma de exigir uma postura mais proativa
das empresas quanto as questdes de preservacdo do meio ambiente (WICKBOLDT et al.,
2017).

Nessa perspectiva, 0s aspectos ambientais sdo vistos mais como estratégicos perante
as organizacOes, dado que constituem outras oportunidades para agregar e criar valor,
mediante o desenvolvimento de vantagens competitivas que permitem diferenciar as empresas
de seus potenciais concorrentes (QUESADO et al., 2013).

Nesse sentido, Quesado et al. (2013) discorrem que a adocdo ou adaptacdo voltada
para 0 desenvolvimento de novas tecnologias é visto como estratégia e instrumento de gestéo
relacionados com as questdes ambientais, sendo hoje, um tema indiscutivel. Porém, os autores

afirmam que had de se considerar que existem diversas dificuldades encontradas quanto a
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mensuracdo econdémica e financeira voltadas para as politicas de desenvolvimento
sustentavel/ambiental.

Perante a literatura, o desempenho ambiental corporativo pode ser medido de forma
que uma ferramenta de gestdo seja adaptada e alinhada com seus pressupostos, como é o0 caso
do BSC (QUESADO; RODRIGUES, 2009; QUESADO et al., 2013).

O interesse na inclusdo de informag6es ambientais no do BSC é crescente dada a
relevancia dos aspectos estratégicos e da integracdo de indicadores ndo financeiros para a
organizacdo. Apesar de Kaplan e Norton ndo abordarem explicitamente a varidvel ambiental
em suas obras publicadas de 1992 a 2006 sobre o BSC, outros autores, tais como, Hubbard
(2009), Lansiluoto e Jarvenpéa (2007), Lépez e Llena (2006), Schaltegger e Wagner (2006),
Moller e Schaltegger (2005), Zingales e Hockerts (2003), Monteiro, Castro e Prochnik (2003),
Beja (2003), Figge (2002), Bieker (2002), Campos e Selig (2002), Epstein e Wisner (2001),
Campos (2001), Bieker e Gminder (2001), Torres Agudelo (2001), Banegas et al. (2000) e
Johnson (1998) sugerem e veem o BSC como uma ferramenta de gestdo flexivel para se
adotar aspectos ambientais e sociais dentro da gestdo organizacional.

No entanto, 0s autores sdo unanimes em considerar que a implementacao e utilizacao
do BSC como ferramenta de planejamento estratégico em que se integram politicas de
desenvolvimento ambiental ndo é tarefa facil, requerendo tempo, técnica e persisténcia, assim
como devendo constituir uma base coerente e integrada na comunicacdo externa e interna.
Johnson (1998) menciona que o BSC € o instrumento adequado na identificacdo e selecdo
equilibrada de indicadores ambientais estrategicamente relevantes, capazes de conduzir a
organizacdo na realizagdo de metas e objetivos ambientais. Este autor considera também que
0 desempenho estratégico € funcdo do desempenho ambiental. Assim, o BSC é uma
ferramenta (til para justificar a gestdo de topo, sendo necessario realizar investimentos em
estratégias ambientais atrelados a um sistema de incentivos capaz de motivar o pessoal na
realizacdo dos objetivos ambientais estratégicos.

Na visdo de Torres Agudelo (2001), um BSC ambiental é uma ferramenta de medicéo
do desempenho empresarial que permite avaliar e controlar a eficiéncia e efetividade na
aplicacdo dos recursos financeiros destinados para a execucao do plano estratégico ambiental,
assim como, fazer um seguimento continuo, passo a passo da evolucdo dos resultados no
desenvolvimento e implementacdo de uma estratégia ambiental.

O importante € que o BSC proporcione as diferentes organizacdes, informacdes
relacionadas com a sua atividade e os efeitos e impactos ambientais que gera o

desenvolvimento do seu objeto social, de modo a promover e gerar consciéncia da sua
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influéncia no meio ambiente. Por conseguinte, 0 BSC ambiental deverd contribuir para
estabelecer elementos de medicdo qualitativos e quantitativos, para estabelecer indicadores de
desempenho ambiental e para identificar os responsaveis pelos diferentes processos de gestdo
ambiental.

Epstein e Wisner (2001) consideram que a abordagem do BSC é de grande utilidade
para as organizag0es que pretendem ter uma gestdo proativa dos aspectos sociais e
ambientais. Para os autores, a ferramenta de gestdo BSC ajuda a identificar as medidas sociais
e ambientais chave de desempenho e, sua vinculacdo com os objetivos estratégicos,
comunicando assim a importancia destas iniciativas, medindo o impacto destes programas no
desempenho organizacional e, por fim, compreende o trade-offs entre os efeitos sociais,
econdmicos e ambientais de investimentos especificos.

Por outro lado, Banegas et al. (2000) analisaram a utilidade da aplicagdo do BSC ao
ambito da gestdo social, argumentando que sera necessario que o sistema de controle de
gestdo de uma organizagdo inclua variaveis sociais, tanto em relagcdo aos recursos humanos
como ao meio ambiente, uma vez que as organizacBes necessitam assumir uma
responsabilidade social, superando a obrigacdo minima de produzir bens e servigos para a
sociedade. Na visdo dos autores, a inclusdo de variaveis relativas as diferentes politicas de
pessoal, assim como as politicas ambientais, vai permitir a organizagdo alcancar uma
dimensdao dindmica e prospectiva do controle socioambiental a cada nivel de
responsabilidade, dispondo de maneira rapida e eficiente de um sistema de recolha,
tratamento e interpretacdo da informagdo “eco-social” e, em consequéncia, proceder ao
controle da gestéo realizada.

Segundo Beja (2003), a utilizacdo de mapas estratégicos nas matérias ambientais e de
sustentabilidade facilitard o processo de tomada de decisdo por parte da gestdo, evidenciando
a interrelacdo de objetivos consequentes do negdcio base com opgdes estratégicas resultantes
de uma politica de desenvolvimento sustentavel. Assim, é possivel atender aos seguintes
objetivos: satisfacdo dos clientes (através do incremento de produtos ecoldgicos, conduzindo
a aquisicdo de novos clientes e ao aumento das vendas), melhoria da qualidade dos produtos
(através da reducdo dos desperdicios de producdo, com efeitos na reducdo dos custos e na
viabilidade de certificacdo ambiental que proporcione a satisfacdo dos clientes), incremento
na satisfacdo da comunidade local (através de um projeto para educacdo ambiental nas
escolas, com impacto positivo na reten¢do dos fornecedores, e na motivacdo dos empregados)
e, lancamento de um projeto de proatividade ambiental com efeitos na motivacdo dos

empregados.
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Face ao exposto, verifica-se que existem varidveis sociais entre elas e, as atuacoes
ambientais devem estar presentes na visdo das organiza¢fes, assim como a preocupac¢do de
como o0s objetivos e valores ambientais se inter-relacionam e sdo coordenados dentro da
organizacdo e, como afetam os processos de tomada de decisdo. Neste sentido, seguindo a
opinido de Lopez e Llena (2006, p.3), “o BSC cobra especial relevancia na gestdo e controle
da varidvel ambiental como area chave da estratégia”.

Importante frisar que a literatura sobre o BSC atrelado com aspectos ambientais nao
tem mostrado uma definicao especifica da forma que estes deverao ser inseridos neste modelo
de gestdo, uma vez que existem discussdes sobre a inser¢do de indicadores ambientais nas
perspectivas tradicionais do BSC. Outros pesquisadores apontam a criacdo de uma
perspectiva especifica sobre aspectos ambientais, o que configuraria um BSC com 5 ou 6
perspectivas e, por fim, a criacdo especifica de um Balanced Scorecard Ambiental (SILVA;
CALLADO, 2013).

Destaca-se que a medida que o BSC foi evoluindo, desde a sua forma original de
Kaplan e Norton em 1992, alguns pesquisadores apresentaram pontos a serem consideradas
neste rol de discussdo tedrica sobre 0 BSC Ambiental. A exemplo de pesquisadores como
Azzone et al. (2006) e Johnson (1998) que apresentaram incialmente a percepgdo sobre
aspectos sustentaveis dentro da configuracdo do BSC. Outros, tais como Figge (2002), Beiker
e Waxenberger (2002), Beiker e Gminder (2002), Sidiropoulos et al. (2004), Duran e Pluglia
(2007) e Lansiluoto e Jarvenpaa (2007) abordaram os aspectos ambientais como ferramenta
gerencial, no intuito de auxiliar as empresas com informacoes relacionadas a esta aplicacao.

De acordo com Silva e Callado (2013), a literatura também exibe abordagens distintas
guanto as terminologias sobre o Balanced Scorecard enfatizando os aspectos ambientais, tais
como: Balanced Scorecard Ambiental, Balanced Scorecard Verde, Eco Balanced Scorecard,
Eco Eficiente Balanced Scorecard, Balanced Scorecard Sustentavel, sem se chegar um
CONSenso.

Vale destacar que a inser¢do de aspectos ambientais ligados ao Balanced Scorecard se
faz relevante para as empresas, principalmente aquelas que ttm o BSC como modelo de
gestdo dentro da organizacdo, bem como, para aquelas que tém sua atividade operacional e
econdmica ligadas ao meio ambiente, pois permite inserir além de indicadores financeiros os
indicadores ndo financeiros e, para medir sua evolugdo no mercado e realizar comparacdes e
previsdes futuras (QUESADO; RODRIGUES, 2009).
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2.6 NOMENCLATURAS DE BALANCED SCORECARD ELABORADOS SOB A OTICA
AMBIENTAL

Perante a literatura estudada, observa-se que existe uma diversidade de estudos que
abordam sobre o BSC, porém, trabalhos que unem esta ferramenta com as questdes
ambientais ainda sdo poucos, deixando assim, lacunas a serem preenchidas.

Em meio a isso, cada autor tem uma proposta diferente para abordar da forma mais
completa a proposta de BSC com informagdes ambientais, o que faz surgir, por exemplo
nomenclaturas distintas para tratar de um mesmo assunto.

De forma evolutiva € possivel apontar alguns estudos e nomenclaturas que surgiram, a
comecar com Johnson (1998). Para este autor, o desempenho ambiental era visto como uma
vantagem competitiva para a empresa perante o mercado e, o Balanced Scorecard Ambiental
como uma ferramenta que permitia unir a estratégia empresarial com o desempenho
ambiental. Segundo Silva e Callado (2013), nesta proposta séo feitas alteracdes na perspectiva
de clientes, considerando stakeholders como clientes, governo, 6rgdos de classe, entre outros.
Ainda conforme os autores, isso ndo configura a criacdo de um BSC especifico, mas sim,
alteracGes nas perspectivas tradicionais do BSC para criar valor apenas para os acionistas.

Para Silva e Callado (2013), além de integrar alteragdes na perspectiva de clientes,
ajustes também deveriam ser feitos nas demais perspectivas tradicionais com a insercao de
indicadores ambientais, de forma que existisse um sistema para incentivar as pessoas atuantes
na empresa, com o sentido de atender os objetivos tracados pela organizagdo com enfoque
ambiental.

Outros estudos foram desencadeados a partir da abordagem de Johnson (1998), tal
como estudo de Azzone et al. (2006), que teve como ideia criar categorias com nomenclaturas
diferentes das j& existentes (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento) e propor a insercdo de indicadores ambientais nas categorias de: estado do
ambiente, politica ambiental corporativa, sistema de gestdo ambiental e, por fim, em produtos
e processos da empresa. A nomenclatura aqui utilizada era BSC Ambiental, que foi muito
criticada conforme afirmam Bonacchi e Rinaldi (2007), pois a abordagem objetivava avaliar
apenas o desempenho ambiental das empresas, o que deveria ser complementada em uma
avaliacdo multidimensional levando em consideracdo outros aspectos e, ndo apenas 0S
ambientais.

Em meio a algumas criticas com os modelos de BSC estruturados inicialmente com
enfoque ambiental, outros modelos e propostas apareceram adicionando mais informacoes, a

citar o BSC Sustentével, sendo estruturado com base na inser¢do e/ou remodelagem do BSC
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tradicional levando em consideragcdo aspectos sociais e ambientais, (BANEGAS et al., 2000;
SILVA; CALLADO, 2013).

Nessa nova abordagem segundo Banegas et al. (2000), a interacdo de aspectos
sustentaveis com um sistema de avaliacdo de desempenho, permitia ndo apenas o controle
dindmico, mas também, o gerenciamento das areas de responsabilidade da empresa, tendo
uma visao de futuro da organizacao.

Na visdo de Hockert e O’Rourke (2002), a justificativa para a existéncia de um BSC
com realce na sustentabilidade esta relacionada com a viabilidade dessa metodologia de medir
e controlar os impactos socais diretos e indiretos, gerenciar o relacionamento empresarial com
diferentes grupos interessados, bem como analisar e fazer proje¢des quanto ao ciclo de vida
das questdes sociais e as consequéncias em um cenario competitivo.

Nessa modelagem de BSC, sdo considerados aspectos sociais e ambientais, e segundo
Macedo e Queiroz (2007), pode ser utilizado ndo apenas para mensuragdo da gestdo
estratégica de sustentabilidade empresarial, mas também, permite que incipiéncias atreladas
as informac0es de carater gerencial sejam supridas.

Quesado e Rodrigues (2009) afirmam que um BSC com a inclusdo de indicadores
sociais e ambientais dentro das suas perspectivas tradicionais, permite-o ser mais completo
sem alterar sua estrutura.

Outros autores sdo a favor de um BSC que tenha em sua composicao estrutural uma
quinta perspectiva, a citar: Beiker e Gminder (2001), Beiker (2002), Beiker (2003), Figge
(2002), Monteiro, Castro e Prochnik (2003), Beja (2003), Sidiroupolos et al. (2004), Moller e
Schaltergger (2005), Garcia (2007), Macedo e Queiroz (2007) e Hubbard (2009).

Para esses autores, a principal caracteristica desse modelo é a criagdo de uma quinta
perspectiva no BSC, que pode apresentar as seguintes situacBes: a) aspectos sociais e
ambientais integrados; b) aspectos sociais e ambientais separados, podendo ser denominadas
de “perspectiva da sociedade” ou “perspectiva de sustentabilidade” (BEIKER; GMINDER,
2001; BEIKER, 2002; BEIKER, 2003). Ainda segundo estes autores, 0s aspectos ambientais
ndo se limitam apenas a essa perspectiva, pois considerando a necessidade da empresa, pode
ocorrer a insercdo de indicadores ambientais nas demais perspectivas tradicionais.

Nas propostas apresentas por Beja (2003) e Hubbard (2009), a intencéo € a criacdo de
duas perspectivas complementares ao BSC tradicional, sendo uma com caracteristicas
especificamente ambiental e a outra social. Por outro lado, Garcia (2007) sugere uma
perspectiva ambiental para ser adicionada ao BSC com o intuito de mensurar 0s impactos que

a organizacao causa ao meio ambiente devido a sua atividade econémica.



50

O modelo desenvolvido por Figge (2002) ¢ semelhante aos demais citados, contudo,
apresenta duas situacdes diferentes. A primeira consiste na criacdo de uma quinta perspectiva
na estrutura do BSC, abordando aspectos sociais e ambientais. A segunda, o autor adiciona
que o ideal é que indicadores sociais e ambientais sejam contemplados nas perspectivas
tradicionais, ndo havendo assim, a necessidade de criacdo de perspectivas adicionais.

Sidiroupolos et al. (2004), Moller e Schaltergger (2005) e Macedo e Queiroz (2007)
sugerem também a criacdo de uma quinta perspectiva voltada para integracdo da
sustentabilidade com o BSC, tendo a possibilidade também de ocorrer uma reestruturacao nas
demais perspectivas tradicionais com a inclusdo de indicadores ambientais. Nesta proposta
Sidiroupolos et al. (2004), adiciona uma nomenclatura diferente das demais até entdo para o
BSC, sendo denominado de Eco BSC.

Para esta situacdo, o autor afirma que indicadores ambientais devem permear todas as
perspectivas tradicionais existentes, ou seja, uma remodelagem pode ocorrer para trazer
melhores informag6es, bem como, o alcance da estratégia ambiental corporativa.

Em outro patamar, autores como Campos e Selig (2002), Yongvanich e Guthrie
(2006) e Bonacchi e Rinaldi (2007) propdem a criacdo de um BSC especifico para as questdes
ambientais. Nesta situacao, as denominacdes criadas pelos autores sao:

a)  Sistema de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho Ambiental (SGADA), sugerido

por Campos e Selig (2002);
b)  Extended Performance Reporting Framework for Social and Environmental
Accounting (EPRF), proposto por Yongvanich e Guthrie (2006);

c)  Clover da Sustentabilidade, por Bonacchi e Rinaldi (2007).

Em um levantamento realizado por Silva e Callado (2011), tais propostas de BSC
apresentam caracteristicas bem distintas, o que fez os autores organizarem as informacdes em

um quadro explicativo de forma resumida, conforme Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 - Modelos especificos de Balanced Scorecard

Autor Campos e Selig (2002) Yongvanich e Guthrie Bonacchi e Rinaldi (2007)
(2006)

Sistema de Gestéo e Extended Performance Clover da Sustentabilidade.
Modelo Avaliacdo do Desempenho | Reporting Framework for

Ambiental. Social and Environmental

Accounting (EPRF).

- Planejamento do Sistema | -Capital Externo - Identificacdo de entrada

-Planejamento do - Estrutura Interna - Identificacéo dos
Estrutura Desempenho - Capital Humano Objetivos

- Implementacéo - ldentificacdo de saida.

- Verificacdo

- Andlise Critica.
Pressupostos - 1SO 14001 - Capital Intelectual - Sustentabilidade
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-BSC

- GRI
- BSC

-BSC

Objetivos

Integrar as estratégias,
objetivos, metas ambientais
as estratégias, objetivos e
metas da organizacdo.

Avaliar o desempenho da
empresa através da
integracdo do capital
intelectual, BSC e
relatorios socioambientais.

Avaliar o desempenho e
satisfazer as partes
interessadas, contribuindo
com a progressao da
sustentabilidade
empresarial.

Operacionalizagéo

- Levantamento da Visao e
Missdo

- Desdobramento da
estratégia

-Controle de documentos e
comunicagdo interna
-ldentificacdo de
Indicadores e Auditoria

- Avaliacdo critica

- Criacdo da categoria
principal

- Integracéo do capital
externo (partes
relacionadas)

- Integracéo estrutura
interna (tecnologias)

- Integracéo do Capital
Humano (funciondrios)
-Integracéo GRI (relatorio
socias e ambientais)

- Definigéo da missdo e
viséo

- Identificacéo dos
objetivos

-Medicdo da
sustentabilidade, através de
pontuagBes pré-definidas

- Analise das dimensdes.

Avaliagdo préatica em
empresa de entretenimento,
quanto a estratégias,

N&o Apresenta Resultados

N&o Apresenta Resultados

Resultados perspectivas do SGDA,
Objetivos, metas
ambientais, indicadores e
fatores criticos de sucesso.
PONTOS POSITIVOS PONTOS POSITIVOS PONTOS POSITIVOS
-Possibilita a implantacéo - Gera relat6rios sociais e -Possibilita a adogdo da
de um SGA. ambientais, além de sustentabilidade

reforgar o compromisso empresarial.
L com a sustentabilidade.
Criticas

PONTOS NEGATIVOS
- Né&o apresenta rapidez no
processo de implantacéo.

PONTOS NEGATIVOS
- Né&o apresenta um debate
exaustivo sobre os
elementos que compbem o
modelo.

PONTOS NEGATIVOS
-N&o apresenta resultados
imediatos.

Fonte: Silva e Callado

Percebe-se

Quadro 4 quanto

(2011 p. 9-10).

que, conforme informacdes apresentadas por Silva e Callado (2011) no

aos modelos de BSC especificos para area ambiental, existem diversas

diferencas, bem como, semelhangas entre os modelos, a comecar na estrutura apontada por

cada autor. No modelo SGADA, de Campos e Selig (2002), sdo levadas em consideracdo 5

etapas, consistindo em planejamento do sistema e desempenho, implementacéo, verificacdo e

analise critica. Aqui o intuito é avaliar a missdo e visdo da organizagdo, assim como,

normatizar, implementar e realizar auditoria, mantendo uma constancia nos processos

operacionais e econdmicos da empresa.

Ja no modelo EPRF, de Yongvanich e Guthrie (2006), a estruturacdo tem aspectos

mais voltados para acompanhar a interacdo com as partes relacionadas, divido em 3 etapas.

Capital externo atrelado a relagdo com os stakeholders, estrutura interna e capital humano,
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voltado aos processos internos da organizacdo, como acompanhamento e evolucdo dos
funcionarios.

Quanto ao modelo Clover da Sustentabilidade, de Bonacchi e Rinaldi (2007), se levam
em consideragdo 0s aspectos sociais, ambientais e econdémico-financeiro, de modo que seu
funcionamento consiste em primeiro traduzir a missao e visdo da empresa, em um segundo
momento a determinagdo das principais dimensdes a serem trabalhadas, e por fim, suceder a
avaliacdo da sustentabilidade por meio de indicadores.

Nota-se que a semelhanca entre 0s modelos esta na sua fase inicial, consistindo na
identificacdo da visdo e missdo da organizacdo, convergindo em estruturar inicialmente as
metas e, em seguida realizar 0s ajustes necessarios para operacionalizacdo e bom
funcionamento do sistema.

No que se refere aos pressupostos de cada modelo, 0 BSC € uso comum em todos,
sendo complementado com a International Organization for Standardization (ISO), 1SO
14001 no modelo de Campos e Selig (2002), Capital intelectual e Global Reporting Initiative
(GRI) no modelo de Yongvanich e Guthrie (2006) e, por fim, a sustentabilidade na proposta
de Bonacchi e Rinaldi (2007).

Quanto aos objetivos, percebe-se que sdo distintos para cada modelo, no modelo
SGADA de Campos e Selig (2002), o foco esta na associagdo da estratégia ambiental com as
estratégias da organizacdo. JA no modelo EPRF, de Yongvanich e Guthrie (2006), a énfase
estd na avaliacdo do desempenho da empresa, por meio da integracdo do capital intelectual,
associado ao BSC e aos relatérios socioambientais. Na proposta de Bonacchi e Rinaldi
(2007), Clover da Sustentabilidade, o interesse maior esta na avaliacdo de despenho com
intencdo de satisfazer as partes interessadas, ao ponto de evoluir para a sustentabilidade
empresarial.

Na parte da operacionalizacdo, percebe-se que cada modelo tem caracteristicas
distintas. No modelo de Campos e Selig (2002), ocorrem em fases, iniciando com o
levantamento da visdo e missdo da empresa, posteriormente desdobrando a estratégia
empresarial, de modo que haja maior controle e melhoria na comunicagdo interna entre 0s
colaboradores e, por fim, ocorre a identificacdo dos principais indicadores, e realizacdo de
auditoria nos processos internos da empresa e analise critica.

Seguindo o raciocinio da operacionalizacdo, o0 modelo de Yongvanich e Guthrie
(2006), tem como caracteristica a integracdo. Integracdo do capital externo entre partes
interessada, integracdo da estrutura interna com aspectos tecnolégicos do mercado visando

melhoria dos processos internos da empresa, integracao do capital humano (funcionarios) e, a
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integracdo do GRI com os relatorios socioambientais, este tltimo, permitindo identificar com
base nos indicadores, 0s principais pontos que devem ser revistos dentro e fora da
organizacao.

No modelo de Bonacchi e Rinaldi (2000), percebe-se que a operacionalizacdo é mais
objetiva, ou seja, consiste em definicdo da visdo e missdo da empresa, identificagdo dos
objetivos, que em seguida devem ser colocados em pratica. Seguindo a ordem, para medicao e
avaliacdo do desempenho sustentavel, por meio da analise das dimensdes.

Quanto aos resultados, apenas 0 modelo SGADA de Campos e Selig (2002), apresenta
resultados, os demais sdo modelos demonstrados de forma tedrica.

Por fim, as criticas aos modelos mostram que na proposta de Campos e Selig (2002) o
SGADA, é evidente a lentiddo em seu processo de implantacdo para uma empresa, denotando
em aumento de custos, pois muitos processos ficam parados. Mas, como ponto positivo esta a
possibilidade de utilizacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental que tem aplicabilidade em
diversas empresas sendo mais facil que a operacionalizacdo ocorra de forma rapida e precisa.

No modelo EPRF, de Yongvanich e Guthrie (2006), a presenca de relatdrios
especificos € um fato considerado positivo, realcando o0 compromisso com a sustentabilidade,
porém, é criticado pelo fato de ndo ter sido testado o que impossibilita identificar detalhes de
como a implantacdo e operacionaliza¢do acontecem.

Com o Clover da Sustentabilidade, de Bonacchi e Rinaldi (2007), a critica esta quanto
ao fato do modelo ndo apresentar resultados deixando uma ddvida na forma que ele possa se
desenvolver, porém, como ponto positivo, permite a ado¢do da sustentabilidade empresarial.

Assim, com base no exposto, percebe-se 0 quanto as propostas e modelos de Balanced
Scorecard com enfoque ambiental s@o distintas, apresentado diversas nomenclaturas e
abordagens, principalmente tedricas, ou seja, alguns modelos ainda ndo sairam do papel, pelo

fato de se apresentarem complexos para implementar e operacionalizar.

2.7 TIPOLOGIAS DO BALANCED SCORECARD SOB A OTICA AMBIENTAL

2.7.1 BSC Ambiental tipo I

A principal questdo levantada em relacdo ao BSC na gestdo ambiental € precisamente
a inclusdo dos indicadores ambientais e sociais em suas perspectivas. No que concerne a esta
matéria, € possivel encontrar posicOes distintas entre 0s autores, mas neste ponto da pesquisa,

a contribuicdo vem de autores que apoiam a insercdo de indicadores ambientais e sociais
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dentro das perspectivas tradicionais do BSC tais como: Johnson (1998), Olve et al. (1999),
Epstein e Wisner (2001), Figge (2002) e Monteiro et al. (2003).

Os referidos autores consideram que, em todas as perspectivas propostas por Kaplan e
Norton (1996), a varidvel ambiental apresenta um papel relevante, devendo incorporar-se 0s
indicadores precisos para a sua gestdo, uma vez que a gestdo sustentavel deve implicar todos
0s niveis hierdrquicos, estando presente em todos 0Ss processos econdmicos de uma
organizacao.

Johnson (1998) e Olve et al. (1999) sugerem a extensdo das quatro perspectivas
originais a outros stakeholders como governo, organizagbes ambientais e, néo
governamentais.

A visdo de Johnson (1998) é que no BSC os objetivos corporativos finais sao
comumente visados pela alta geréncia, como valor econémico agregado, lucro liquido, retorno
sobre o patrimonio e retorno sobre 0s ativos, aos quais sé@o de pouca utilidade no dia a dia da
tomada de decisdo ou na motivagdo dos empregados. O que em vez de olhar para o futuro,
essas medidas refletem o passado e, portanto, ndo estdo intimamente ligadas as acOes
imediatas que devem ser associadas a futuras melhorias de desempenho.

Para criar incentivos para melhorias futuras nessas medidas de longo prazo, precisa-se
desenvolver medidas, que podem ser facilmente monitoradas a curto prazo. Tal abordagem se
presta ao selecionar indicadores de desempenho ambiental que estdo mais claramente
associados com os objetivos estratégicos da empresa.

Monteiro et al. (2003) defendem essa possibilidade, uma vez que, além de preservar a
estrutura compacta do modelo de Kaplan e Norton (1992), ela possibilita que as questdes
ambientais ndo sejam vistas como uma formulagdo independente da organizagédo, fazendo
parte do espirito que estd associado as atividades executadas. Neste sentido, o fato de se
considerar as variaveis ambientais como parte integrante das quatro perspectivas nao significa
que essas varidveis constituem uma questdo adicional, mas sim um campo em
desenvolvimento ambiental e avaliacdo de desempenho, que fornece um “tecido conjuntivo”
para vincular o desempenho ambiental a vantagem competitiva.

Nessa perspectiva, Johnson (1998) e Monteiro et al. (2003) corroboram ao afirmarem
que o campo € caracterizado por desenvolvimento, medi¢do e monitoramento de indicadores
de desempenho ambiental e o uso de Equipamento de Prote¢do Individual (EPIs) para
impulsionar a conquista de metas e objetivos atrelados também com o desempenho

financeiro. A 1S0 14031, por exemplo, é uma das partes mais recentes da série 1SO 14000 de
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normas para se chegar ao rascunho do padréo internacional, fornecendo orientagédo valiosa
sobre o desenvolvimento de EPIs.

Na configuracdo de um BSC com utilizacdo de EPIs, as medidas tradicionais séo
modificadas em termos de prioridade e nomenclatura, quais sejam: “1. Aprendizagem,
inovacgdo, crescimento e pessoas; 2. Processos internos de negdcios; 3. Clientes e partes
interessadas externas; e 4. Financas” (JOHNSON, 1998, p.35).

Nessa configuracdo, o autor afirma que a mudanga mais significativa é abracar uma
ampla compreensédo das partes interessadas externas na terceira categoria. Além dos clientes,
essas partes interessadas incluem funcionarios governamentais e reguladores, organizacgoes,
vizinhos de instalacdes, etc. Tal modificagdo se faz necessaria para aplicacdo ao modelo de
desempenho ambiental, que também é mais consistente com a teoria do stakeholder moderno.

Vale destacar que uma das facetas mais importantes das quatro perspectivas é que no
modelo BSC as medidas representam uma cadeia de causa e efeito. Cada passo no processo
pode ndo estar diretamente vinculado, no entanto, o desempenho de areas como aprendizagem
e inovacdo sdo geralmente projetada para influenciar outras areas, ou seja, clientes e partes
interessadas externas de forma adiantada e atrasada.

Assim, na perspectiva de aprendizagem e crescimento a énfase seria colocada na
preparacdo dos empregados orientados para as questdes ambientais. Na perspectiva interna o
centro de atengdo seria o desenvolvimento de servigos “ambientalmente eficientes”, na
perspectiva de clientes seria importante considerar as oportunidades para produtos/servigos
“verdes” e, na perspectiva financeira, os impactos de uma atuacéo livre de riscos ambientais
(JOHNSON, 1998). O autor considera ainda que ndo é apenas a gestdo ambiental que se
beneficia desta integragdo. Na verdade, a incorporacéo do tratamento dos aspectos ambientais
estratégicos torna mais completo o BSC.

No que tange ao desempenho ambiental dirigido para o desempenho financeiro,
Johnson (1998, p. 37) apresenta uma proposta genérica de como a empresa deve iniciar sua
estratégia, sendo essa evidenciada no Quadro 5.

Quadro 5 - Proposta genérica de desempenho ambiental dirigido para o desempenho financeiro

Se o0 objetivo da empresa é reduzir 0s custos
médios.

1.Treinamento em prevengdo de derramamentos e
resposta  a  emergéncias  (aprendizagem e
crescimento)

deve levar a minimizagéo
2. NUmero de vazamentos de produtos quimicos
(negdcios internos processos)

Se 0 objetivo da empresa é aumentar as receitas e
aumentar Quota de mercado . . .

1. Formagdo em anélise do ciclo de vida, custeio do
ciclo de vida ou projeto para 0 meio ambiente
(aprendizagem e crescimento)

deve levar a

2. Processos de design que consideram o ambiente do
cliente custos e impactos e como reduzi-los
(processos internos de negdcios)
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0 que deve reduzir 0 que deve levar a

3. NUmero de violagdes regulatérias e levar a | 3. Mais produtos com beneficios ambientais
melhorias percepcBes publicas e comunitdrias da | superiores para clientes (clientes)

instalagdo e empresa (partes interessadas externas)

gue entdo se traduz em reducéo que entéo deve gerar
4. Numero ou custo de multas regulamentares ou | 4. Maior participacdo de mercado e receitas
responsabilidade de terceiros (financas).

e valor melhorado do goodwill (finangas).
Fonte: Adaptado de Johnson (1998, p. 37).

Na pratica, os indicadores de desempenho ambiental devem ser selecionados
estrategicamente de forma relevante para a empresa. Por exemplo, para medi¢do de
treinamento, a identificacdo pode ser por meio do nimero de horas que um tipo especifico de
treinamento é realizado ou a porcentagem de individuos-alvos treinados. Ou também, tentar
medir um nivel de competéncia relacionado ao treinamento, por exemplo: de estagiarios
atingindo pontuagdo de setenta por cento em exame do curso.

EPIs operacionais em particular, ou seja, negocios internos de processos, clientes e
partes interessadas externas ou de finangas, devem ser padronizados ou normalizados por
alguma medida de saida. Por exemplo, as emissdes de um poluente devem ser padronizadas
pelo volume de vendas em ddlares ou unidades de produto. Esta abordagem permite
comparacdes realistas de periodo a periodo.

Zingales e Hockerts (2003) enfatizam a importancia do BSC para reduzir a distancia
entre as fungbes financeira e ambiental, no entanto, consideram que se deverdo efetuar
algumas modificacdes no BSC original para integrar conceitos e praticas de sustentabilidade
no sistema de gestdo, em concreto, a criacdo de uma visdo compartilhada sobre a necessidade
de integracdo da sustentabilidade na organizagéo.

Corroborando com a afirmacéo citada no quesito da sustentabilidade Laurinkeviciate,
Kinderyté e StasisSkiené (2008), apontam que a Environmental Managing Accounting (EMA)-
Contabilidade Gerencial Ambiental é considerada uma ferramenta de negécio essencial para
integrar as informagdes sobre custos e beneficios ambientais no processo de tomada de
decisbes empresariais. Para estes autores, o scorecard de sustentabilidade fortalece o
entendimento de uma organizagdo sobre suas proprias operagdes e apoia a tomada de deciséo
organizacional.

Desenvolver um scorecard de sustentabilidade é criar um modelo de driver que
vincule &reas-chaves do desempenho organizacional com a visdo de uma organizacdo e
identificar o desempenho critico, indicadores e metas. Por identificacdo das areas

problematicas e criacdo de indicadores de desempenho, 0 EMA poderia ser integrado ao BSC
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de forma simples e objetiva, uma vez que “ja foi testado empiricamente em uma empresa de
moéveis na Lituania” (LAURINKEVICIUTE et al. 2008 p. 69).

Na visdo de Wagner e Schaltegger (2006), o BSC de Sustentabilidade (SBSC) é um
dos instrumentos mais promissores para melhor integracdo de questbes ambientais, sociais,
econdmicos e, na gestdo de medidas da corporacdo de sustentabilidade, sendo considerado
como uma ferramenta estratégica que liga medicdo de desempenho para a estratégia da
empresa, 0 BSC usa um conjunto multidimensional de desempenho métrico financeiro e ndo
financeiro. Para estes autores, uma das ferramentas para fornecer métricas ambientais e
econdmicas é a contabilidade de gerenciamento ambiental (EMA).

Para Bennett et al. (2002), a EMA integra dois principios basicos de desenvolvimento
sustentavel, que sdo: protecdo ambiental e economia, sendo esta amplamente definida para
identificacdo, coleta, analise e uso de informacdes (uso, fluxos e destinos de energia, 4gua, e
materiais incluindo residuos) e informagcfes monetarias como (custos relacionados ao meio
ambiente, ganhos e poupanca) para a tomada de decisdo interna.

A EMA é o método para identificar todos os custos relacionados ao impacto
ambiental, planejar a otimizacdo desses custos e a correta distribuicdo de investimentos, além
de representar uma combinada abordagem que fornece a transicdo dos dados de contabilidade
financeira e contabilidade de custos para aumentar eficiéncia do material, reduzir o impacto
ambiental e risco, reduzindo ao maximo os custos ambientais (BENNETT et al., 2002).

Para StasiSkiené (2001), essa metodologia combina o ambiente da contabilidade de
custos de protecdo, de materiais e energia, sendo a contabilidade orientada para o fluxo,
incluindo prevencdo e custos de gestdo ambiental (subsidios, prémios). De acordo com
Bennett et al. (2002, p.73), as seguintes categorias de custos ambientais séo avaliadas:

1.Custos de tratamento de residuos e emissdes (incluir depreciacdo de equipamentos
relacionados, custos de mao de obra e manutencéo. Seguro e provisdes para passivos
ambientais, taxas, impostos também refletem o espirito de tratamento de prevencao);
2. Custos de prevencéo e gestdo ambiental (incluir servicos externos para custos de
gestdo, custos de mao-de-obra para atividades de protecdo ambiental, pesquisa e
custos de desenvolvimento e despesas suplementares para prevencdo e controlo
integrados da poluicéo (IPPC) tecnologias); 3. Valor de compra de material de saida
ndo produto (producdo ndo-produto de materiais (matérias-primas, materiais de
embalagem, materiais auxiliares, materiais operacionais, energia, agua) é o
indicador de producdo ineficiente. A empresa paga trés vezes pela saida ndo
materiais: compra, producéo e disposicdo); 4. Custos de processamento da produgéo
ndo-produto (incluem custos anuais de deterioracdo eo valor de devolugdo produgéo
de usuarios); principais indicadores .Atraso indicadores e objetivos estratégicos de
longo prazo sdo formulado para as questBes centrais estratégicas de cada
perspectiva, que eles proprios sdo derivados do estratégia da unidade de negécios.
Assim, indicadores de atraso; 5. Ganhos ambientais podem incluir vendas de
residuos, por exemplo, metais, subsidios para projetos ambientais, prémios, etc
(BENNETT et al., 2002, p.73).
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Para estes autores, ao aplicar a metodologia EMA, todas as categorias de custos acima
mencionadas sdo atribuidas a diferentes meios ambientais, tais como: ar e clima, residuos
agua, residuos, solo e aguas subterraneas, ruido e vibracdo, biodiversidade e paisagem,
radiacéo e o outro.

No quesito de perspectiva financeira, esta devera incluir oportunidades de reducéo de
riscos e de melhoria da posi¢do competitiva, reducdo de custos e incremento da produtividade
através de estratégias ambientais. Por outro lado, a perspectiva de clientes devera ser alargada
para incluir agéncias governamentais, organizagdes ndo governamentais, analistas financeiros
(stakeholders externos), empregados e colegas em outras funcdes (stakeholders internos).

No que tange a perspectiva de processos internos, ela devera incluir a revisdo de
programas de gestdo ambiental existente e da sua interacdo com a cadeia de valor.
Finalmente, na perspectiva de aprendizagem e crescimento inclui-se a habilidade para integrar
a sustentabilidade e conhecer os objetivos das restantes perspectivas.

Lépez e Llena (2006) argumentam que a determinacéo e a identificacdo dos aspectos
relevantes da variavel ambiental associados a cada dimensdo do BSC dependerdo do tipo de
organizacdo e dos objetivos em matéria de meio ambiente, que serdo condicionados pela
atitude da empresa perante estas questdes (grau de compromisso ambiental, tipo de atividade
que realiza, tipo e causa dos impactos ambientais que origina, fatores externos aos que se
encontra sujeita, em concreto, grupos de pressao, legislagdo, concorréncia, etc., possibilidade
de obtencéo de informacao existente na empresa, entre outros aspectos).

Para estas autoras, a incorporacao da variavel ambiental nas perspectivas classicas do
BSC requer a prévia identificacdo das areas chave ou categorias a gerir, definindo-se os
indicadores correspondentes a cada perspectiva em funcdo dos objetivos ambientais que se
pretendem controlar, sugerindo ainda a modificacdo da denominacdo das perspectivas
tradicionais propostas por Kaplan e Norton (1996).

Assim, a perspectiva de aprendizagem e crescimento devera se designar perspectiva de
inovagdo, aprendizagem e recursos humanos e, na perspectiva de clientes devem incluir-se
outros agentes do ambiente organizacional com interesse na atuacdo ambiental da empresa
(perspectiva de clientes e outros agentes sociais), 0 que faz surgir outro tipo de classificacdo
para 0 BSC, ndo mais com a insercdo de indicadores nas perspectivas, mas sim, a criacao de

uma quinta ou sexta perspectiva.
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2.7.2 BSC Ambiental tipo Il

A criacdo de uma quinta perspectiva para a gestdo ambiental, geralmente denominada
de perspectiva ambiental/sustentabilidade ou de responsabilidade social, € um tema debatido
na literatura por diversos autores, tais como Olve et al. (1999), Kaplan e Norton (2000),
Campos (2001), Campos e Selig (2002), Figge (2002) e Prieto e Rodriguez (2003).

Na visdo de Epstein e Wisner (2001), o BSC comporta tal proposi¢do, uma vez que é
uma ferramenta amplamente utilizada em diversos paises e empresas de ramos distintos,
como verificado em estudos de caso das empresas Telenor, empresa de comunicacéo, Bristol
Myers Squibb empresa do setor farmacéutico e, Severn Trent, organizacdo de distribuicdo de
agua do Reino Unido. Segundo estes autores, 0 BSC pode ser usado pelas organizacGes para
implementar uma estratégia ambiental especifica, de modo que permita ligar as acles
coorporativas desenvolvidas com os objetivos e metas tracados.

A discussdo que se tem € que muitas empresas incluem a perspectiva
ambiental/sustentabilidade como um “fator de sucesso”, ou como “indicadores chave de
desempenho” inseridos nas quatro perspectivas do BSC de forma equilibrada escolhendo uma
ou mais medida-chave em cada dimens&o como sugerido por Kaplan e Norton (2000).

Outrossim, consiste em identificar os indicadores chaves voltado a parte
ambiental/sustentabilidade como um processo do negocio e incorporar os indicadores sociais
e ambientais em apenas uma perspectiva, sendo esta a quinta dimenséo.

Para Epstein e Wisner (2001), a escolha de onde incluir indicadores sociais e
ambientais no BSC, depende dos desafios que a organizacdo enfrenta, onde uma empresa
pode ser ativa e mais sensivel as pressdes das partes interessadas, da comunidade, por estar
localizada em uma area urbana, por exemplo. Outras podem se concentrar mais em medidas
de funcionarios porque opera em um mercado de trabalho apertado e ver o capital humano
como um ativo estratégico mais fundamental, ou seja, dependendo do perfil da empresa, ndo
ha regra.

O peso dado a esta quinta perspectiva dependente das prioridades reais da organizacéo
e, as medidas incluidas irdo depender dos fatores de desempenho que 0s gerentes da empresa
identificaram. Entre as razOes que pesam para o estabelecimento de uma quinta perspectiva no

BSC, especifica para a questdo ambiental/sustentabilidade sdo:

1-Social e ambiental, responsabilidade € visto como fundamental para a estratégia
da organizacdo, criando vantagem ativa e competitiva (através de fatores como a
imagem corporativa, reputacdo e diferenciagdo do produto), em vez de ser visto
como um meio para melhorar a eficiéncia operacional; 2- A quinta perspectiva
torna-se uma ferramenta para se concentrar de forma gerencial sobre
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responsabilidade social e ambiental como um valor corporativo do nicleo; 3-
Quando uma empresa tem um alto perfil ou alto impacto social em questdes
ambientais. Uma quinta perspectiva ajuda a realcar a importancia destas questfes
(EPSTEIN; WISNER, 2001, p.8).

Torres Agudelo (2001) considera que uma perspectiva exclusiva para as questdes
ambiente pode ser Gtil em organizagbes que estdo a passar por uma profunda mudanca
cultural. Neste sentido, Epstein e Wisner (2001) comprovaram que as organizagdes que
adicionaram uma quinta perspectiva ao BSC original, consideraram a responsabilidade social
e ambiental como um imperativo estratégico na criacdo de vantagens competitivas e, ndo
como uma forma de melhoria da eficiéncia operativa para centrar os diretores e empregados
nestes topicos e para justificar os investimentos.

Para Prieto e Rodriguez (2003, p. 183), a inclusdo desta nova perspectiva “podera
ajudar enormemente a fixacdo dos objetivos ambientais, o controle do seu grau de consecucao
e a medicdo e analise das consequéncias que 0 seu cumprimento ou ndo cumprimento tem
sobre as metas globais da organizac¢do”.

Bieker e Gminder (2001) defendem a inclusdo de uma quinta perspectiva, denominada
perspectiva da sociedade para aquelas organizagdes muito expostas as questdes sustentaveis.
N&o obstante, Rocha et al. (2001) ndo concordam com esta op¢do na medida, pois que
consideram que apenas uma perspectiva complementar seria insuficiente, por nao especificar
a adocdo de uma estratégia capaz de contemplar questdes ambientais de uma forma mais
especifica, pelo contrario, transmite um carater macro da visao estratégica a ser adotada pela
organizacao, isto é, a tematica ambiental é apenas mais uma variavel a ser medida.

Ainda conforme Rocha et al. (2001) a utilizacdo de apenas uma Unica perspectiva para
as matérias ambientais incorporaria pelo menos 25 novos indicadores, demonstrando um
desequilibrio comparativamente as restantes perspectivas, posteriormente realizaram um
estudo no qual propéem um modelo de BSC contemplando seis perspectivas para uma
eficiente gestdo ambiental.

No que refere a uma abordagem parcial através da inclusao dos indicadores ambientais
em algumas dimensdes do BSC, Léansiluoto e Jarvenpaa (2007) apresentam um estudo de caso
de uma empresa finlandesa que incluiu os indicadores ambientais apenas na perspectiva de
processos internos uma vez que o objetivo principal da organizacdo nao é apenas a melhoria
da gestdo ambiental. Por outro lado, Johnson (1998) incorpora os componentes de ambito
social ou ambiental na chamada perspectiva de clientes e stakeholders externos.

Para Lopez e Llena (2006), essa opcdo tem o inconveniente de centrar a

Responsabilidade Social Corporativa (RSC) de forma primordial na perspectiva externa do
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cliente, o que pode levar as empresas a fazer as coisas ndo por convic¢do, mas por imagem.
Além disso, referem que a gestdo ambiental tem uma natureza de caracter marcadamente
intrinseco.

Tratando o0 departamento de gestdo ambiental com a construcdo de um BSC
especifico, caso a empresa possua um departamento de gestdo ambiental ou de
sustentabilidade, deve ser desenvolvido um BSC proprio para essa Unidade Estratégica de
Negocios (UEN) (HUBBARD, 2009; FIGGE, 2002; EPSTEIN; WISNER, 2001).

Figge (2002) defende que a selecdo destas alternativas ira depender dos aspectos
inerentes as questdes ambientais. Ou seja, se existem aspectos internalizados no sistema de
mercado em que 0s aspectos ambientais e sociais sdo estratégicos ou drivers de desempenho
numa ou mais perspectivas, se optando pela primeira alternativa, isto €, 0s aspectos sociais e
ambientais que sdo parte integrante do scorecard convencional. No entanto, se estamos na
presenca de externalidades, estas devem ser incluidas numa quinta perspectiva e tratadas
separadamente para garantir uma adequada visibilidade. Existem duas condigdes para a
inclusdo de uma perspectiva adicional no scorecard, sendo elas: que os aspectos sociais e
ambientais sejam estrategicamente relevantes e, que ndo seja possivel uma adequada
incorporacdo dos mesmos nas perspectivas convencionais do BSC (FIGGE, 2002).

Segundo Maside e Aibar (1999), a selecdo de uma ou outra alternativa depende do
peso das variaveis ambientais no conjunto de elementos de decisdo e da atuagéo estratégica da
organizacdo, que por sua vez, dependem do impacto da atividade empresarial no ambiente
fisico e natural, das pressdes exercidas sobre a empresa para uma atuacdo mais cuidadosa e da
posicao estratégica selecionada, influenciada pela cultura organizacional e pela ética e valores
ambientais da empresa. A primeira alternativa é selecionada por aquelas empresas com pouco
impacto ambiental, que deverdo desenvolver indicadores financeiros e ndo financeiros para
avaliar o desempenho ambiental. Por sua vez, a segunda alternativa devera ser selecionada
por aquelas empresas que exercem um importante impacto sobre o meio ambiente, de forma
que destaque a dimensdo ambiental da empresa, o que implica no desenvolvimento de um
subsistema de controle de gestdo centrado nos aspectos ambientais.

Para estes autores, a inclusdo da perspectiva ambiental no modelo proposto por Kaplan
e Norton (2000) pode ser muito eficaz para dirigir a gestdo, apoiando-a na gestdo estratégica.
Como tal, deve-se traduzir a visao e estratégia organizacional num conjunto de indicadores de
avaliacdo da atuacdo organizacional que, alem de incluirem as variaveis estratégicas

funcionais tradicionais, deverdo atender a variaveis que tém impactos ambientais.
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De acordo com Epstein e Wisner (2001), a inclusdo das medidas sociais e ambientais
nas perspectivas tradicionais do BSC ou numa quinta perspectiva depende da analise dos
drivers de éxito organizacional e da importancia das referidas medidas na estratégia e no
desempenho da organizacdo. Cada organizagdo define sustentabilidade de modo distinto e,
por conseguinte, os indicadores selecionados e a sua inclusdo nas dimensdes do BSC
dependem da estratégia, da missdo, da cultura e dos objetivos particulares de cada
organizacdo ou unidade de negocio. A inclusdo de uma quinta dimensdo no scorecard
referente explicitamente aos objetivos sociais e ambientais requer que a gestdo de topo
reconheca o valor estratégico da nova dimensdo, ou seja, que considere a sustentabilidade
como um valor chave e um imperativo estratégico da organizacdo para a criagdo de vantagens
competitivas. Além disso, possibilita que os empregados centrem a sua atencdo na
responsabilidade social e ambiental, incrementando a comunicagdo organizacional, respeito a
estas tematicas e a sua inter-relagdo com as demais dimensdes da organizacao.

Zingales e Hockerts (2003) entrevistaram diretores do departamento ambiental e a
equipe responsavel pela implementacdo do BSC de nove organizacdes conhecidas pelo seu
investimento em estratégias sociais e ambientais, verificando que o processo de construcdo do
BSC variou bastante de organizacdo para organizacdo. Para estes autores, se o poder do
departamento ambiental da organizacdo € baixo, a implementacdo do BSC nao representa
uma garantia de que 0s aspectos ambientais se considerem criticos pelos gestores da
organizacao.

Por outra parte, Bieker e Gminder (2001) consideram que as empresas classificadas
como limpas, eficientes ou inovadoras, devem incluir os indicadores ambientais em apenas
uma ou duas perspectivas do BSC tradicional. No entanto, aquelas classificadas como
progressivas, devem incluir indicadores de sustentabilidade em todas as dimensbes do BSC

tradicional ou adicionar uma quinta perspectiva nos seus scorecards.

2.7.3 BSC Ambiental tipo Il

O Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) é um modelo cujo escopo € a detec¢do
de objetivos de caracter social e ambiental de uma unidade de neg6cio ou de um
departamento ou secdo especifica, ndo se vinculando apenas a aspectos operacionais, mas
também a estratégias de desenvolvimento e criacdo de riqueza.

Nesse sentido, enfatiza a abordagem do “resultado triplo” (econdmico-social-

ambiental) destacando, além disso, o propdsito econdmico, o propdsito estratégico das
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empresas na sua relacdo com a sociedade e o meio ambiente. Segundo Hart (2007), as
organizagfes que assumem estratégias sociais e ambientais explicitas estdo mais propensas a
adocdo de um SBSC.

Para Moller e Schaltegger (2005), Schaltegger e Wagner (2006) e Hubbard (2009), o
SBSC seré benéfico na determinacdo do principal contetdo do relatério de sustentabilidade.
Além disso, a analise da ecoeficiéncia proporciona informagdo para o SBSC, funcionando
como um vinculo entre 0 BSC e o sistema contabilistico ambiental. Para estes autores, o BSC
como um sistema aberto possibilita a consideragdo dos aspectos de sustentabilidade. No
entanto, ndo distingue explicitamente nem equilibra os interesses de diferentes stakeholders e
0s aspectos de sustentabilidade e ecoeficiéncia.

Assim, defendem o SBSC para ligar os pilares da sustentabilidade “resultado triplo”,
realcando as relagbes de causa-efeito entre recursos, capacidades e atividades relacionadas
com ela.

Nessa linha, o SBSC permite identificar os aspectos sociais € ambientais a que estdo
expostas as empresas, quais 0s aspectos que sdo estrategicamente relevantes para o éxito do
negocio e, como sdo vinculados e integrados através de relagcdes de causa-efeito representadas
num mapa estratégico. O BSC, com a sua concep¢do multidimensional, esta bem situado para
fazer frente de maneira eficiente aos principais desafios das empresas na gestdo da
sustentabilidade.

Moller e schaltegger (2005) e Schaltegger e Wagner (2006) corroboram a ideia que o
SBSC combina medidas do desempenho com a gestdo do desempenho em todas as dimensdes
de sustentabilidade, sendo uma abordagem orientada a melhorar a integracdo dos aspectos
ambientais, sociais e econdmicos da medigédo e gestdo da sustentabilidade das empresas. Os
determinantes da sua utilizacdo estdo relacionados com o conjunto ou subconjunto de
indicadores especificos definidos pelo setor industrial, o nivel de interesse publico, o rigor da
legislacdo nacional, o tamanho da organizacdo e a importéancia relativa dos stakeholders para
a empresa.

Figge (2002) argumenta que o BSC permite identificar e gerir em simultaneo as
melhorias sociais e ambientais e 0s objetivos financeiros do negocio. Assim, um SBSC
coincide com o requerimento central do conceito de sustentabilidade, ou seja, com a
permanente melhoria do desempenho do negdcio em termos econbémicos, ecolégicos e
sociais. Os autores sugerem trés passos na formulagdo de um SBSC: selecdo da UEN,
identificacdo dos aspectos sociais e ambientais e determinacdo da importancia estratégica

deles através do processo top-down.
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Bieker e Gminder (2001) e Bieker (2002) afirmam que no que concerne a definicao de
estratégias sociais e ambientais consistentes e adequadas, &€ um pré-requisito do SBSC, assim
como, o envolvimento da gestdo de topo, ajustando o negocio aos valores éticos e morais da
organizacdo. Os citados autores enfatizam que o BSC é utilizado frequentemente de forma
instrumentalizada e redutora, ou seja, na pratica observa-se a predominancia de uma
perspectiva especifica a, perspectiva financeira.

Assim, analisaram como o SBSC pode ser utilizado para traduzir as estratégias
sustentaveis corporativas em agdo e para integrar 0s aspectos sociais e ambientais no sistema
de gestdo central das organizagbes. O SBSC deve ser capaz de derivar eficientemente 0s
objetivos e acBes operacionais da politica econdmica, social e ambiental da organizacéo,
clarificando a sustentabilidade corporativa ao forcar os gestores a definir estratégias sociais e
ambientais e a identificar relacOes de causa e efeito.

Para Bieker (2002), problemas de integragcdo de aspectos qualitativos como 0s sociais
e ambientais nos sistemas de controle sdo especialmente relevantes, haja vista, serem dificeis
de quantificar, além disso, as organizaces ndo possuem sistemas de controle capazes de
implementar e controlar aspectos ecoldgicos, sociais e econdmicos através de uma Unica
ferramenta. O SBSC ajuda a detectar importantes objetivos estratégicos sociais e ambientais

de uma organizacédo e a ilustrar as relacdes entre 0s mesmos e o desempenho financeiro.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Na visdo de Gil (2002) a tipificacdo ou classificacdo de uma pesquisa cientifica devera
seguir alguns critérios, aos quais serdo conforme a natureza da pesquisa, 0s objetivos
propostos, os procedimentos técnicos e quanto a abordagem do problema.

No que concerne a sua natureza, a pesquisa em tela classifica-se como basica.
Conforme Prodanov e Freitas (2013), este tipo de pesquisa tem como intengcdo gerar
conhecimento novos e que tenham utilidade para a ciéncia, porém, sem uma aplicacdo pratica
prevista, envolvendo verdades e interesse universal. Como a pesquisa teve o intuito de
investigar a percepcdo dos controllers sobre 0 BSC Ambiental, logo, sua utilizacdo pratica
ndo sera de imediato, porém, ird gerar novos conhecimentos sobre a temética abordada.

Quanto aos objetivos tracados, classifica-se como exploratéria e descritiva Gil (2002)
e Marconi e Lakatos (2010) corroboram ao dizer que o intuito da pesquisa exploratéria é
proporcionar maior familiaridade com o problema a ser pesquisado, ou seja, ¢ uma forma de
buscar mais informacGes para deixar o pesquisador mais confiante com o tema, 0 que nesse
estudo foi de fundamental importancia, considerando que a tematica sobre BSC Ambiental
requer uma busca profunda, sendo o tema explorado na literatura de forma “solta” o que
ocasiona duvidas nos leitores.

No que se refere a pesquisa descritiva, na visdo de Santos (2000), o objetivo
primordial € a descricdo das caracteristicas da populacéo ou fendmeno a qual estdo em analise
de pesquisa, assim, nesse tipo de pesquisa € possivel estabelecer relacdes entre varidveis. No
estudo em tela, a descri¢do das caracteristicas consistiu inicialmente na anélise do perfil dos
respondentes e, posteriormente, a opinido e percepcdo deles, que foram perguntas
direcionadas conforme o problema estabelecido na pesquisa.

No que concerne ao procedimento da pesquisa, 0 estudo se utilizou do levantamento
(survey). Conforme Gil (2002) e Parra Filho e Santos (2003), abrange a investigacdo direta
das pessoas a qual se pretender conhecer. Esse procedimento, em geral envolveu a solicitacdo
de informacdes a um determinado grupo de pessoas na busca de informacgdes sobre o tema
estudado. Ou seja, sdo os estudos interrogados de forma clara e objetiva, dos grupos ou
individuos aos quais se procura entender 0 comportamento.

Babbie (2003) acrescenta que 0s pesquisadores que utilizam survey podem elaborar
estudos com namero significativo de variaveis. O que na presente pesquisa, tais informacdes

foram identificadas com aplicacdo de um questionario estruturado com perguntas abertas e
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fechadas, bem como, utilizacdo de escala ordinal, que foram enviados via web, para se
verificar a percepcdo das informacdes prestadas. Na visdo de Marconi e Lakatos (2010), a
coleta com questionario € uma técnica que alcanga um maior nimero de pessoas e economiza
tempo.

O estudo também se caracteriza como pesquisa de campo, também conhecida por in
situ, ou seja, ela ocorre no ambiente em que os problemas acontecem, exibindo-se como uma
oportunidade de se ter ndo s6 similitude com aquilo que se almeja, mas conhecer e entender, e
produzir um aprendizado a partir da realidade existente na pratica (PRODANOV; FREITAS,
2013). Neste caso, o campo foi o local ao qual a pesquisa se realizou, ou seja, em um
ambiente virtual por meio do envio de formulario via web.

Em se tratando da abordagem da pesquisa, esta se configura como quantitativa. Neste
tipo de pesquisa, a intencdo € que tudo pode ser quantificado, ou seja, € a traducéo de dados,
de opinides, de informacGes em numeros. Requer a utilizacdo de recursos e técnicas de
estatistica que foram utilizadas para tratamento dos dados, de acordo com a caracteristica das
variaveis (CRESWELL, 2010).

Na visdo de Gil (2002, p. 17) “este método se fundamenta na aplicagdo da teoria
estatistica da probabilidade e constitui importante auxilio para a investigacdo em ciéncias
sociais”. H4 de se considerar, que as explicagdes obtidas mediante a utilizacdo de método
estatistico ndo devem ser consideradas absolutamente verdadeiras, mas portadoras de boa
probabilidade de serem verdadeiras.

Quanto a sua temporalidade, a pesquisa classifica-se como transversal, que conforme
Sampieri et al. (2013), neste tipo de pesquisa a coleta dos dados ocorre em um Unico
momento. O desenho metodoldgico da pesquisa é apresentado na Figura 5.

Figura 5-Tipologia da pesquisa

— Natureza da pesquisa: Basica

Objetivos da pesquisa: Exploratéria e Descritiva

Procedimentos da pesquisa: Survey e pesquisa de

o

=4 Campo.

g L

= | Coleta dos dados: Questionario Aplicado
= Abordagem: Quantitativa
— Temporalidade: Transversal.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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3.2 UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

No que se refere ao universo da pesquisa, conforme Marconi e Lakatos (2010), este
pode ser conceituado como um agrupamento de no minimo uma caracteristica que um grupo
de individuos possui em comum.

Conforme Toledo e Ovalle (2010, p.16), dentro do universo esta a populagédo a qual
engloba todas as observacdes que sejam relevantes para o estudo de uma ou mais
caracteristicas dos individuos, os quais podem ser concebidos tanto como seres animados ou
inanimados. Em linguagem mais formal, “a populagdo € o conjunto constituido por todos os
individuos que apresentem pelo menos uma caracteristica comum, cujo comportamento
interessa analisar (inferir)”.

Tendo em vista a problematica abordada e os objetivos tracados, a populagédo
escolhida para realizacdo da pesquisa consiste nos controllers que atuam ou atuaram no
mercado de trabalho brasileiro. Conforme Barros (2018, p. 53) “néo existem nenhum cadastro
ou listagem que afirme a quantidade exata ou aproximada desse tipo perfil de profissionais no
Brasil”.

Logo, ndo foi possivel inferir o tamanho exato do universo de controllers.
Considerando que ndo ha um quantitativo formal do universo, definiu-se por utilizar
profissionais que participam de uma rede de contatos no LinkedIn do Brasil (rede social de
cunho profissional via web) tendo em vista, que a mesma ja foi alvo de outras pesquisas,
como a de Barros (2018).

Na visdo de Tomaél et al. (2005, p.93) “as redes sociais constituem uma das
estratégias subjacentes utilizadas pela sociedade para o compartilhamento da informacéo e do
conhecimento, mediante as relagdes entre atores que as integram”. Para Sanchez et al. (2017),
a rede profissional LinkedIn, dispbem de uma estrutura para formacgdo de diversas redes e
grupos, como estudantes, pesquisadores, professores e outros da categoria profissional.

Em se tratando do quantitativo de respostas, ha de considerar que o universo é
desconhecido, merecendo assim, ser apresentado um método conforme literatura que possa
calcular a taxa de resposta. Neste sentido, a taxa de resposta pode ser considerada como a
razdo entre a quantidade de respostas obtida, dividida pelo quantitativo total de questionarios
enviados (BARROS, 2018).

Figura 6-FOrmula da taxa de resposta

Taxa de Resposta = _N° de pessoas obtidas

N° de questionérios enviados

Fonte: Barros (2018, p.55).
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Para este estudo, foram enviados 343 questionarios, logrando éxito de 27 respondidos.
Assim, a taxa de resposta foi calculada conforme Figura 6, chegando ao percentual de 7,87%
do total de questionarios enviados. Ressalta-se, que para fins de analise, os questionarios de

pré-teste foram descartados.

3.3 ESCOPO

Conforme Creswell (2010), o escopo de um estudo pode ser utilizado como
delimitacdo para a pesquisa. Segundo o autor, 0 escopo pode focar em variaveis especificas
ou em um fenébmeno central, delimitado para participantes ou locais especificos, ou ser
restrito a um tipo de projeto de pesquisa (por exemplo, etnografia ou pesquisa experimental).

A delimitacdo de uma pesquisa aponta particularidades de uma investigacdo que serdo
discorridas dentro de uma tematica, permitindo assim, direcionar o andamento da pesquisa
(SOARES, 2003). O pesquisador precisa delimitar a pesquisa em seu inicio e criar parametros
para que as informagdes apresentadas ndo fiquem soltas, isso permite ao leitor entender o
estudo, a forma e o porqué que de criacao dos parametros (VERGARA, 2016).

Tendo em vista que o objetivo do estudo era de investigar a percepc¢éo dos controllers
que estavam no grupo da rede social LinkedIn do Brasil acerca do Balanced Scorecard
Ambiental, o universo do estudo é composto por todos os profissionais que ali estivessem no

momento da aplica¢do da pesquisa.

3.4 VARIAVEIS DA PESQUISA

Conforme Prodanov e Freitas (2013), a variavel pode ser considerada uma
classificacdo ou medida ou uma quantidade que varia, podendo assumir um entendimento
funcional que contém ou apresenta valores, caracteristicas, predicados ou fatores
compreensiveis em um objeto de estudo e que esta sujeito a algum tipo de observacao e
avaliacdo pelo pesquisador.

Na visdo Gil (2002), a variavel possui o entendimento de que se refere a tudo aquilo
que pode assumir diferentes valores ou diferentes aspectos que poderdo ser mensurados ou
interpretados, conforme os casos particulares ou as circunstancias.

Nessa perspectiva, entende-se que uma varidvel se refere ao fendbmeno a ser
pesquisado, podendo ser denominado de varidvel, o campo de variagdo de cada tipo de dado a
ser pesquisado. Prodanov e Freitas (2013, p. 92) informam que as variaveis na pesquisa
cientifica, sdo os elementos observaveis, que possuem correlacdo entre si para gerar um

fendmeno e estdo nas bases de uma pesquisa cientifica. “As varidveis sdo, portanto,
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caracteristicas observaveis do fenbmeno a ser estudado e existem em todos os tipos de
pesquisa”.

Gil (2002) corrobora ao afirmar que elas podem assumir diferentes caracteristicas,
enquanto nas pesquisas quantitativas sdo medidas, nas qualitativas, elas sdo descritas ou
explicadas, sendo que um estudo pode ter, pelo menos, duas variaveis: independente e
dependente.

Para Barbosa e Milone (2004), a varidvel (caracteristica de interesse), comumente é
expressa em nimeros, mas pode expor outros atributos do fenémeno em analise. De acordo
com o0s autores, quando sdo expressas em numeros, a variavel € classificada como
quantitativa, quando expde ou se refere a uma qualidade do fen6bmeno analisado, é
denominada de qualitativa.

Cooper e Schindler (2016) acrescentam que existem quatro escalas de medicdo de
variaveis que podem auxiliar os pesquisadores, sejam elas: nominal, ordinal, de intervalo e de

razdo. O Quadro 6 traz o resumo dessas variaveis.

Quadro 6 - Escala de medigdo das variaveis

Tipo de escala Caracteristicas dos dados Operacao bésica empirica

Classificacdo (categorias
mutuamente excludentes e

Nominal coletivamente exaustivas), mas Determinagdo de igualdade.
sem ordem, distancia nem origem
natural.

Ordinal C_Ia§sificagﬁo e_ordem, mas sem Determinacdo de maior ou menor
distancia ou origem natural. valor.

Intervalar Classificagé}o, ordem e distancia, D_eterminagéo.de igualdade ou
mas sem origem natural. diferencas de intervalos.

Razio Cl_alssifica(;éo, ordem e distancia e Det~ermina<;éo de igualdade de
origem natural. raz0es.

Fonte: Adaptado de Cooper e Schindler (2016, p. 252).

Visando atingir os objetivos propostos na pesquisa, 0 estudo utilizou varidveis em
escalas ordinais e nominais. No que tange a escala nominal, conforme Gerhardt e Silveira
(2009), este é o nivel basico das variaveis da pesquisa em relacdo as demais escalas.
Conforme Shaughnessy et al. (2012, p. 129) esta escala tem o intuito de “categorizar um
evento entre varias categorias discretas”. Segundo os autores, alguns exemplos de dados
nominais sdo: sexo (feminino ou masculino), idade, formacéo profissional dos respondentes,
dentre outras.

Cooper e Schindler (2016) enfatizam que as escalas nominais sdo muito utilizadas em

estudos de levantamento, 0 que permite justificar nesta pesquisa o uso deste tipo de escala.
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Ha& de destacar também neste estudo, a presenca de escalas ordinais. Conforme
Shaughnessy et al. (2012, p. 129) “uma escala ordinal envolve ordenar ou classificar os eventos
a serem avaliados. As escalas ordinais acrescentam as relagdes aritméticas “maior que “menor
que” ao processo de medicao”. Na visdo de Barbosa ¢ Milone (2004), as variaveis ordinais
sdo medidas organizadas em certa ordem, posicao hierarquica, classificagdo ou sequéncia.

Para esta pesquisa, foram considerados oito grupos de variaveis. O grupo | consistiu
em identificar as caracteristicas dos respondentes sendo formado por oito variaveis, conforme
Quadro 7.

Quadro 7 - Variaveis relativas as caracteristicas dos respondentes

Variavel Escala de Mensuragéo
Sexo Nominal
Idade Ordinal
Formacéo Académica Nominal
Nivel de escolaridade Ordinal
Natureza da Instituicdo que fez graduagéo Nominal
Tempo de formacdo académica Ordinal
Tempo de atuacéo profissional Ordinal
Natureza preponderante da organizacdo que trabalha Nominal

Fonte: Adaptado de Barros (2018).

Apbs a identificacdo das caracteristicas dos respondentes se deu inicio a segunda parte
do questionario, ao qual fazia referéncia as perguntas relacionadas ao BSC Ambiental, com o
intuito de identificar a percepcdo dos respondentes sobre tal. Essa segunda fase, foi
constituida por sete grupos de variaveis, aos quais 0s respondentes deviam apontar em escala
ordinal de quatro pontos a sua concordancia sobre cada item perguntado.

A escala foi constituida da seguinte forma: Discorda Totalmente, Discorda, Concorda
e Concorda Totalmente. Assim, seguindo a sequéncia dos grupos elaborados, o grupo Il fazia
referéncia as variaveis relativas as nomenclaturas identificadas na literatura para um BSC

Ambiental, como segue no Quadro 8.

Quadro 8 - Variaveis relativas a percepcao dos respondentes sobre as nomenclaturas do
Balanced Scorecard em relacdo ao meio ambiente

Nomenclaturas do BSC Ambiental Escala Mensuracdo
Balanced Scorecard Ambiental Ordinal
Balanced Scorecard Verde Ordinal
Balanced Scorecard Sustentavel Ordinal
Eco Balanced Scorecard Ordinal
Eco eficiente Balanced Scorecard Ordinal
Eviromental Balanced Scorecard Ordinal
Sustentability Balanced Scorecard Ordinal
Cuadro de mandos integrados Ordinal
Green Balanced Scorecard Ordinal

Fonte: Adaptado de Barros (2018).
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O grupo 11 de variaveis referenciou a percepcdo dos respondentes no que se refere a
estruturagdo de um BSC em relagcdo ao meio ambiental, de forma que, foram apontados trés
formas distintas, a qual os respondentes deviam apontar a que melhor se aplique, levando-se
em consideracdo que todas tem como base inicial no BSC tradicional. O Quadro 9 apresenta
tais variaveis.

Quadro 9 - Variaveis relativas & percepcdo dos respondentes sobre a estruturacdo do Balanced
Scorecard em relacdo ao meio ambiente

Estruturacdo do BSC Ambiental Escala Mensuracao
Indicadores ambientais inseridos nas quatro perspectivas do BSC .
i Ordinal
tradicional.
Perspectiva ambiental adicional as quatro perspectivas
tradicionais do BSC tradicional (financeira, clientes, processos Ordinal

internos e aprendizagem e crescimento).

BSC voltado para o Meio Ambiente composto por perspectivas
distintas das tradicionais.

Fonte: Adaptado de Barros (2018).

Ordinal

O grupo 1V de varidveis fez mencdo aos indicadores ambientais encontrados na
literatura, que podem fazer parte ou ser inseridos na perspectiva financeira do BSC
Tradicional. Assim, foram elencados dezoito indicadores a fim de que, os respondentes
indicassem em escala de concordancia aqueles que podem fazer parte ou complementar a

perspectiva financeira. No Quadro 10 est&o apresentado o elenco de indicadores.

Quadro 10 - Variaveis relativas aos indicadores ambientais na perspectiva Financeira do Balance Scorecard

Perspectiva Financeira Indicadores Ambientais Escala de Mensuracao
Custos de prevencao. Ordinal
Custos de avaliagdo. Ordinal
Custos de falhas internas. Ordinal
Custos de falhas externas. Ordinal
Custos médio ambiental. Ordinal
Custos acidentais Ordinal
Custos de amortizagdo de ativos e .
; . Ordinal

meio ambiente.
Propiciar geracdo de renda para
colaboradores, fornecedores e Ordinal
parceiros.

Indicadores ~ Ambientais  na | Gerar valor a marca. Ordinal

Perspectiva Financeira Aumentar EBITDA. Ordinal

Estabelecer e buscar o alcance de
metas econdmicas compativeis com | Ordinal
o desenvolvimento sustentavel.

Valor financeiro investido

. x Ordinal
anualmente para apoio a alta gestéo.

Melhorias da comunidade. Ordinal

Participacéo em indice de )
sustentabilidade. Ordinal

Publicar dados e relatérios baseados

Lo o Ordinal
em indicadores sociais.

Promover 0s projetos sociais Ordinal




72

desenvolvidos.

Difundir praticas ambientais.

Ordinal

Promover satisfagdo dos
stakeholders.

Ordinal

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O grupo V de variaveis se referiu aos indicadores ambientais localizados na literatura

gue podem ser inseridos na perspectiva de clientes dentro da estrutura do BSC tradicional, ou

seja, indicadores que podem fazer parte de modo que complemente tal perspectiva. Aqui

foram elencados nove indicadores, de forma que, os respondentes apontassem em escala

ordinal a sua concordancia com

0 apresentado no Quadro 11.

Quadro 11 - Variaveis relativas aos indicadores ambientais na perspectiva de Clientes do Balance Scorecard

Perspectiva de Clientes

Indicadores Ambientais

Escala de Mensuracdo

Estabelecer canais de
comunicagdo.

Ordinal

Aumentar o valor agregado dos

Indicadores Ambientais na

Perspectiva de clientes

. Ordinal
produtos ou Servigos.
Buscar satisfacdo de clientes
preocupados c/meio ambiente e Ordinal
qualidade de vida.
Seguranca do produto. Ordinal
Residuos pds-consumo reciclado. Ordinal
Educacéo do consumidor (folhetos
de seguranca do produto Ordinal
distribuido/entregues).
Prémios de boa cidadania. Ordinal
Doacdes de produtos (filantropia). | Ordinal
Venda de produtos ambientalmente Ordinal

posicionados.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O Quadro 12 apresenta o grupo VI de variaveis. Nesse estdo elencados dezessete

indicadores ambientais que podem ser inseridos na perspectiva de processos internos. Nessa

também foi utilizado a escala ordinal de concordancia.

Quadro 12 - Variaveis relativas aos indicadores ambientais na perspectiva de Processos Internos do Balance

Scorecard
Perspectiva de Processos Indicadores Ambientais Escala de Mensuracéo
Internos
Buscar relagdo com fornecedores. | Ordinal
Automagdo da producéo. Ordinal
Minimizar processos nocivos ao .
. . Ordinal
meio ambiente.
Quantidade de residuos/més
Indicadores Ambientais na colet_a da pela co INeta, Ordinal
. seletiva/populacdo/area (ou
Perspectiva de Processos Internos bai
airros).
5 - - -
N°. De impactos produzidos/més, Ordinal
ano
Quantidade de pessoas € seres .
. : Ordinal
vivos afetados pelos impactos
Quantidade e caracterizacdo dos Ordinal
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residuos que chegam ao aterro

N°. De emergéncias ambientais. Ordinal

Indlt_:e geral de conformidade Ordinal

ambiental

Re_du_(;go_ da carga de poluentes Ordinal

prioritrios

Reducédo de embalagens Ordinal

Residuos perigosos gerados Ordinal

Dlas_de trabalho do funcionario Ordinal

perdido

Custos de recuperagdo de residuos | Ordinal

Consumo de recursos nao .
L Ordinal

renovaveis

Mul'gas e sancOes de meio Ordinal

ambiente

Reducdo de acidentes Ordinal

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O grupo VII de varidveis estdo relacionado aos indicadores ambientais aos quais

podem compor a perspectiva de aprendizagem e crescimento, nesse foram elencados (vinte e

um) indicadores aos quais 0s respondentes apontaram em grau de concordancia os que melhor

se aplicariam nessa perspectiva.

Quadro 13 - Variaveis relativas aos indicadores ambientais na perspectiva de Aprendizagem e Crescimento do

Balance Scorecard

Perspectiva de Processos
Internos

Indicadores Ambientais

Escala de Mensuracao

Indicadores Ambientais na
Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento

Capacitar e desenvolver pessoas

N Ordinal
nos centros de produgdo e consumo
Construir parcerias com
universidade, centros tecnoldgicos | Ordinal
e 0rgdos governamentais
Prover treinamento técnico e .
oo Ordinal
capacitacdo aos colaboradores
Promover o desenvolvimento de .
. Ordinal
fornecedores e parceiros
Internalizacdo dos conceitos de .
2 . Ordinal
responsabilidade ambiental
Buscar novas técnicas de consumo .
. Ordinal
sustentavel
uantidade de treinamento .
Q . Ordinal
realizado p/os colaboradores
Horas de formagdo Ordinal
1SO 14001 (transparéncia e boa .
o ( P Ordinal
pratica)
Investimentos em tecnologia limpa | Ordinal
Investir em tecnologias .
; g Ordinal
ambientalmente corretas
Estabelecer politicas de beneficios, Ordinal
salarios e condicdes dignas
Buscar indicadores com alto nivel .
A Ordinal
de exigéncia
Investimento em P&D Ordinal
uantidade de ideias apresentadas .
Q N P Ordinal
a cada més
Ajudas sociais Ordinal
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N° de pessoas suscetiveis a
ocuparem outras fungdes no Ordinal
trabalho

N° de funcionarios que deixaram a

p Ordinal
empresa no periodo
Ne de funcionérios efetivos .
Ordinal
formados
N° de horas de curso de .
NS Ordinal
qualificacdo

Valor de salario + encargos sociais | Ordinal

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Por fim, o grupo VIII de variaveis trouxe as perspectivas encontradas na literatura que
possuem nomenclaturas diferentes das perspectivas tradicionais do BSC (financeira, clientes,
processos internos, aprendizagem e crescimento), de forma que, estas podem constituir a
criagcdo de um BSC totalmente voltado ao meio ambiente, ou ser adicionado na estruturagéo
normal do BSC, constituindo assim, uma quinta perspectiva. Neste grupo de variaveis foram

encontradas doze perspectivas ndo tradicionais, conforme apresentado no Quadro 14.

Quadro 14 - Variaveis relativas as perspectivas nao tradicionais do Balance Scorecard

Perspectivas ndo Tradicionais Escala de Mensuracao
Lucro Sustentavel Ordinal
Crescimento e mercado sustentavel Ordinal
Processos Sustentdveis Ordinal
Desenvolvimento de Capacidade Sustentavel Ordinal
Clean Ordinal
Eficiente Ordinal
Inovadora Ordinal
Progressiva Ordinal
Financeira (de meio ambiente e social) Ordinal
Cliente (de meio ambiente e social) Ordinal
Processos Internos de Negdcio (de meio ambiente e social) Ordinal
Aprendizagem e crescimento (social) Ordinal

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

3.5 COLETA DE DADOS

3.5.1 Método e Instrumento de Coleta de Dados

A coleta de dados é a parte da pesquisa a qual se aplica 0 método e 0s instrumentos
que foram elaborados, juntamente com as técnicas escolhidas, almejando a obtencao de dados
previstos (MARCONI; LAKATOS, 2010). Vergara (2016) informa que € nesse momento que
o leitor identificard como se pretende conseguir 0s dados para resolver a problemaética
proposta.

Nessa pesquisa, 0 método de coleta de dados mais adequado foi o de levantamento

(survey), que conforme Yin (2015) pode ser realizado por diferentes meios, tais como: cartas,
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e-mails, questionarios, entrevista individual, coletiva ou combinada, bem como, por
aplicativos, que no caso dessa pesquisa foi utilizado o formulario do Google Forms.

Na visdo de Shaughnessy et al. (2012), o método de levantamento é bem utilizado para
analisar sentimentos, pontos de vistas e opinido dos individuos. A internet tem proporcionado
muitos beneficios para investigacGes de pesquisa que tem o método de levantamento como
foco, pois a web proporciona um grande nimero de respostas, com baixo custo, ou até mesmo
sem custo algum, por meio da interligacdo das redes de computadores (FLOYD; FOWLER,
2011).

Conforme Babbie (2003), o método de levantamento é frequentemente utilizado para
proporcionar enunciados descritivos sobre algum grupo, com o objetivo de encontrar algum
tipo de arranjo, tracos ou caracteristicas, 0 que permite que tal pesquisa seja realizada de
forma sistematica.

Nesse estudo, apds definido o método de levantamento dos dados, seguiu-se para
escolha do instrumento de coleta, que se deu por meio de questionario aplicado. O
questionario compde-se de um elenco de perguntas e/ou afirmacdes que sdo submetidas a
determinada quantidade de entrevistados, com intuito de coletar informacdes, que para terem
relevancia precisam passar pelo crivo do tempo e 0 meio que serdo coletadas (quando e como
serdo coletas as informacoes) (FACHIN, 2006).

Para Marconi e Lakatos (2010), o instrumento deve ser produzido seguindo uma
sequéncia ldgica, clara e objetiva de indicacdes, as quais devem ser respondidas sem a
presenca do pesquisador. Na explicacdo dos autores, tal instrumento pode ser encaminhado
pelo pesquisador, ou por um portador, por meio de correio, ou qualquer outro método de
entrega, seja eletrénico ou néo.

Prodanov e Freitas (2013) e Vergara (2012) corroboram ao afirmar que, em se tratando
do questionario, esse se caracteriza por um conjunto de indagacbes organizadas e
apresentadas aos participantes da pesquisa de forma escrita, podendo ser utilizado de maneira

digital ou impresso.
3.5.2 Construcao e Validagdo do Questionario

Na constru¢do do questionario desse estudo foram utilizadas perguntas estruturadas.
De acordo com Malhotra (2012), questionérios estruturados se dividem em perguntas
dicotdbmicas, de maultiplas escolhas e de escalas, que na pesquisa em tela foi utilizado os trés

tipos.



76

Em se tratando das perguntas dicotdmicas, segundo Prodanov e Freitas (2013, p.109)
perguntas dicotdmicas “sdo limitadas, apresentam alternativas fixas (duas escolhas: sim ou
ndo etc.). O respondente escolhe sua resposta entre duas opgdes apresentadas”, o que permite
ter respostas opostas na maioria das vezes (COOPER; SCHINDLER, 2016).

No que tange as perguntas de multiplas escolhas, segundo Cooper e Schindler (2016)
esse tipo de pergunta é apropriado quando existe sempre mais de duas opc¢des de respostas,
porém, o respondente tem que optar por apenas uma.

Ja em relacdo as perguntas com uso de escalas, também conhecidas como de
classificacdo, sdo as que almejam dos respondentes um posicionamento sobre cada item
apresentado (COOPER; SCHINDLER, 2016).

O questionario aqui utilizado foi constituido em oito secdes, abordando um total de 97
perguntas. A primeira secdo teve como intuito identificar o perfil dos respondentes, sendo trés
perguntas dicotémicas e cinco de multipla escolha. A partir da secédo Il, as perguntas foram
voltadas para as caracteristicas do BSC em relagdo ao meio ambiente. Logo, os participantes
foram informados que a partir desse momento, todas as perguntas deveriam ser respondidas
com base em suas percepgdes.

Para isso, as perguntas foram elaboradas e organizadas utilizando-se da caixa de
classificacdo, de forma que os respondentes tinham que optar por uma Unica resposta,
considerando uma escala ordinal de concordancia de quatro pontos, distribuida em: Discorda
Totalmente, Discorda, Concorda e Concorda Inteiramente.

A seguir, no Quadro 15 é apresentado o desenho metodologico do questionario

elaborado.

Quadro 15 - Desenho metodoldgico do questionario

Dicotomicas Multipla Escala Ordinal
Questionario Escolha (4 pontos) Total de
N° de N° de N° de perguntas
Grupo
perguntas perguntas perguntas
Secdo  I-caracteristicas 3 5 i i 8
dos respondentes
Secdo IlI-Nomenclaturas
do Balanced Scorecard i 1 9 9
em relagdo ao meio
ambiente
Secdo  IlI-Estruturacéo
do Balanced Scorecard i i 1 3 3
em relacdio ao meio
ambiente
Secdo  IV-Indicadores
ambientais na - - 1 18 18
perspectiva financeira
Secdo V- Indicadores - - 1 9 9
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ambientais na

perspectiva de clientes

Secdo  VI-Indicadores

amblentgls na ) ) 1 17 17
perspectiva de processos

internos

Secdo  VIl-Indicadores

ambientais na

perspectiva de - - 1 21 21
aprendizagem e

crescimento.

Sec¢do VIII- Perspectivas

ndo tradl(:lpnals do BS_C i i 1 12 12
em relagdo ao meio

ambiente

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Apobs a elaboracdo do questionario, foi realizado o pré-teste balizado pela teoria
aplicada. O pré-teste teve o objetivo de contribuir para a assertividade e coeréncia dos
questionamentos feitos, pois foi possivel identificar falhas existentes, expelindo erros e
ampliando itens, o que permitiu uma reformulacéo e melhoria do questionario.

Marconi e Lakatos (2010) enfatizam que o pré-teste tem o intuito de averiguar com
uma parte do grupo de coleta, ou seja, parte dos respondentes se existe falhas ou erros a serem
corrigidos, antes mesmo que o questionario seja enviado de forma definitiva.

Para Cooper e Schindler (2016), os pré-testes dos respondentes exigem que O
questionario seja testado no campo por uma amostra de respostas ou por respondentes
substitutos, ou seja, pessoas com caracteristicas e formacdo semelhantes aos respondentes
desejados na pesquisa.

Na pesquisa em tela, o pré-teste foi realizado com trés profissionais controllers
durante 0 més de novembro/2018. Foi pedido aos participantes do pré-teste que apontassem
pontos que estivessem com o entendimento dubio, quanto a: coeréncia das perguntas e
afirmacdes, nivel de compreensdo, linguagem, estruturacdo e organizacdo. Apos isso, 0S
respondentes afirmaram que 0 questionario estava coerente com a tematica proposta,
sugerindo fazer alguns ajustes nas perguntas, e um segundo apontamento, foi o fato de o
questionario ser extenso. Importante frisar, que estes respondentes foram excluidos da

amostra da pesquisa.
3.5.3 Técnicas Para Analise Estatistica de Dados

Para a consecucdo dessa pesquisa, as variaveis foram generosamente exploradas,
organizadas e classificadas conforme suas peculiaridades. Pois com base nos objetivos tracados e

taxa de resposta obtida na pesquisa, foi possivel delimitar os métodos e testes estatisticos
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utilizados no estudo. Assim, a pesquisa teve duas fazes de analises, a primeira consistiu na analise
de estatistica descritiva dos dados e a segunda, 0s testes estatisticos.

Destaca-se que o propdsito da andlise estatistica é conhecer a populagéo, baseando-se em
dados parciais que foram fornecidos ap6s a extracdo de uma amostra representativa da populagédo
estudada na pesquisa (FERNANDES, 1999). Ainda conforme o autor, o processo de conhecer
parte de uma populagdo, também conhecido como inferéncia, que sdo utilizados na estatistica,
tomam como um pardmetro os modelos populacionais com uma estrutura peculiar baseada na
distribuicdo normal da populacéo.

As inferéncias paramétricas julgam que os dados sdo quantitativos, estimados em um nivel
minimo intervalar, possuindo uma distribuicdo simétrica, com probabilidade normal e com um
tamanho de amostra considerado grande. Entretanto, ha situacbes em que esses requisitos ndo sdo
atendidos, por esse motivo, usa-se da inferéncia ndo paramétrica, que é recomendada para
amostras pequenas e/ou com distribuicao de probabilidade desconhecida (FERNANDES, 1999).

Importante frisar que, dentro da estatistica, existem dois tipos de testes, sendo eles: 0s
paramétricos e 0s nao-parameétricos. Mar6co (2011), afirma que em se tratando dos testes
paramétricos geralmente reclama por variaveis intervalares ou as de razdes. Ja na visdo de Vieira
(2011), os testes paramétricos podem apresentar transgressdes pequenas aos Ppressupostos
determinados, se isso acontecer, seus resultados serdo invalidados, especificamente em amostras
de tamanho moderado ou grande.

No que se referem aos testes ndo paramétricos, estes envolvem um menor nimero de
suposi¢des, e quanto a sua forma de distribuicdo das variaveis ordinais e nominais, sem assim
estimular parametros (POLIT; BECK, 2016). No contexto desse estudo, apenas variaveis
nominais e ordinais foram utilizadas, fazendo assim o uso de testes ndo paramétricos. Optou-se
por utilizar os seguintes testes ndo paramétricos: teste U de Mann-Whitney, o teste de Kruskal —
Wallis e o teste de Correlagdo Spearman.

Todos os calculos e demais procedimentos foram realizados com a utilizacdo do
software computacional Statistica for Windows versdo 12. A seguir no Quadro 17 ¢

apresentado o desenho metodologico para analise dos dados.

Quadro 16-Desenho metodolégico para anélise dos dados

Estatistica descritiva
Analise dos dados Teste U de Mann-Whitney
(técnicas estatisticas utilizadas) Teste de Kruskal-Wallis

Teste de Correlagdo de Spearman
Software Utilizado Statistica for Windows versdo 12

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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O “teste U de Mann-Whitney € indicado para testar a hipétese de que duas populagdes
tém igual distribuicdo. Neste sentido o teste U de Mann-Whitney nédo trabalha com hipoteses
sobre parametros” (VIEIRA, 2011, p. 109). Para Dancey e Reidey (2013), o teste U de Mann-
Whitney tem como intuito analisar se existe diferencas estatisticas significativamente entre a
média das classificacdes de duas condi¢Bes/opgdes. Segundo os autores, esse tipo de teste é
muito utilizado com participantes distintos em cada condigéo.

No que se refere a utilizacdo do teste de Kruskal-Wallis, Mardco (2011) informa que é
utilizado para examinar duas ou mais amostras advindas de uma populacdo ou até mesmo de
populacOes diferentes. Agresti e Finlay (2012) e Levine et al. (2012) corroboram ao afirmar
que o teste de Kruskal-Wallis é uma possibilidade para ANOVA, de fator unico, permitindo
comparar diversos grupos.

Para Levine et al. (2012), o teste de Kruskal-Wallis ndo realiza a comparacao de cada
uma das médias de um determinado grupo “c” em relacdo a grande média, mas sim, realiza a
comparacdo das médias das classificacbes, ou seja, ranking em cada um dos grupos de
variaveis apresentados em “c”, grupos este que fazem referéncia & média geral dos rankings,
baseando-se em todos os “n” valores que sdo combinados.

Dando suporte para utilizagdo do teste de Kruskal-Wallis, em conformidade com esta
investigacdo, Mardco (2011) frisa que tal teste foi produzido exclusivamente para anélise de
variaveis ordinais que sdo preponderantemente apresentadas nesta pesquisa.

No que tange ao teste de correlacdo de Spearman, esse tem como funcdo medir a
relacdo entre duas ou mais variaveis, que € uma op¢do nao paramétrica da correlacdo de
Pearson quando as variaveis sdo ordinais (SPIEGEL; STEPHENS, 2009).

Para realizar testes de hipdteses sobre o coeficiente de correlacdo de Spearman, em
geral, utiliza-se o procedimento assintotico aplicado ao coeficiente de correlacdo de Pearson,
no entanto, a correlacdo de Pearson s6 é adequada quando as variaveis utilizadas sdo
quantitativas (SPIEGEL; STEPHENS, 2009).

As relagdes entre os fatores contingenciais internos e externos e a importancia relativa
dos indicadores foram analisadas via coeficiente de correlacdo de Spearman, ndo havendo
varidveis dependentes, nem independentes neste caso, uma vez que nao se pode determinar o
sentido da relacdo, mas sim sua intensidade.

Assim, o valor de r estd sempre entre -1 e +1, com r = 0 correspondendo a nédo
associacdo (MORETTIN; BUSSAB, 2013). Assim temos que r pode atribuir valores positivos

e negativos que indicam uma associa¢do positiva e negativa.
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Nesse caso, segundo os autores, o termo de correlagdo positiva é usada quando r > 0,
logo, a medida que uma variavel “x” cresce também cresce a variavel “y”. E a correlacao
negativa quando r < 0, nesse caso a medida que “X” cresce, “y” decresce. Quanto maior o
valor de r (positivo ou negativo), mais forte a intensidade da associacdo. Para tal, temos que
se r=1ou r= -1, entdo, todos os pontos em um grafico de dispersdo caem numa linha reta. Por
outro lado, se r= 0 n&do existe nenhuma associagéo linear. O Quadro 18 fornece um guia pra
descrever uma correlacdo em palavras dado um valor numérico, bem como sua interpretacao a

qual dependera de cada contexto.

Quadro 17-Interpretacdo do coeficiente de correlagéo

Valor de p (+ ou -) Interpretacéo
0.00a0.19 Uma correlacdo bem fraca
0.20a0.39 Uma correlagdo fraca
0.40 a2 0.69 Uma correlagdo moderada
0.70 a2 0.89 Uma correlagdo forte
0.90a 1.00 Uma correlagdo muito forte

Fonte: Adaptado de Morettin e Bussab (2013).

Segundo Siegel (1975), a correlacdo de Spearman ndo é sensivel a assimetrias na
distribuicdo, nem a presenca de outliers, ndo exigindo, portanto, que os dados provenham de

duas distribui¢cdes normais.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 DESCRIQAON DO PERFIL E DAS PERCEPCOES SOBRE BALANCED SCORECARD
E A QUESTAO AMBIENTAL

4.1.1 Perfil dos respondentes

Visando atender ao primeiro objetivo especifico do estudo, a primeira parte da analise
descrita na secdo | constituiu em uma busca para identificar o perfil dos respondentes,
conforme caracteristicas tracadas anteriormente. O publico ao qual os questionarios foram
direcionados, foram os controllers atuantes na profissdo e que estavam no grupo de
controllers do Brasil da rede social profissional LinkedIn, por entender que a tematica
abordada poderia ser mais bem compreendida por estes profissionais.

A Tabela 1 apresenta a frequéncia correspondente ao sexo dos respondentes.

Tabela 1 - Distribui¢do de frequéncia do sexo dos respondentes

Sexo Freguéncia %
Feminino 5 18,51
Masculino 22 81,49

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Com base nos dados da Tabela 1, a maioria dos respondentes é do sexo masculino,
apresentando uma frequéncia de 81,49%. Resultado expressivo e que mostra que 0s homens
sdo maioria na profissdo como controllers, tal fato é coerente com outras pesquisas anteriores
como a de Barros (2018), que captou que 84,29% dos respondentes de sua pesquisa eram
controllers do sexo masculino. A pesquisa de Paula (2018), que também buscou identificar o
sexo de seus respondestes atuantes na area de controladoria, obteve um percentual de 73,97%,
Palomino e Frezatti (2016) com 82,46% e Lopes et al. (2015) com 92%.

Ja na Tabela 2 esta a distribuicdo de frequéncia de idade entre os respondentes.

Tabela 2- Distribuicdo de frequéncia da idade dos respondentes

Idade Frequéncia %
Entre 25 a 34 anos 4 14,82
Entre 35 a 44 anos 17 62,96
Entre 45 a 54 anos 5 18,51
Acima de 54 anos 1 3,71

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Quanto a faixa etaria dos respondentes, a frequéncia maior esta entre os 35 a 44 anos,
e 45 a 54 anos, com respectivamente 62,96% e 18,51% que, somadas, representam mais da
metade dos entrevistados, chegando a 81,47%. Tal dado caracteriza que séo profissionais que
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estdo no mercado de trabalho h& certo tempo e que podem conferir conhecimento e
experiéncia profissional. A frequéncia menor esta representada por profissionais que tem
idade acima de 54 anos, representando 3,71%. Esse achado é corroborado com outras
pesquisas, como a de Barros (2018), que mostrou uma frequéncia maior de profissionais de 26
a 45 anos e percentual de 76,85% atuantes como controllers e uma frequéncia menor de
4,77% que possuem idade acima de 55 anos enquanto outros 0,82% tém idade menor que 25
anos.

A pesquisa de Paula (2018) também aponta resultados semelhantes de modo que a
representatividade maior esta para 64,38% de profissionais com idade de 36 a 55 anos e
12,33% para profissionais abaixo de 25 anos. Um achado diferente nessa pesquisa € que
jovens de 25 a 34 anos ja estdo atuando como controllers no mercado, em sintonia com a
idade predominante de jovens que terminam a graduacdo com até 28,20 anos de idade,
segundo o Censo da Educagio Superior de 2016 (RESUMO TECNICO, 2018).

A Tabela 3 apresenta a distribuicdo de frequéncia quanto ao curso de formacao

superior.

Tabela 3- Distribuicdo de frequéncia da &rea na qual os respondentes obtiveram o titulo de

graduacdo
Area Frequéncia %
Ciéncias contébeis 21 77,78
Outra 6 22,22

Fonte: dados da pesquisa (2019).

No que se refere a titulacdo e formacdo académica, 77,78% responderam ter formacéo
no curso de ciéncias contabeis, considerando que a tematica abordada tem enfoque contabil e
gerencial. Importante frisar que 22,22% que exercem o cargo de controller ndo sdo bacharéis
em ciéncias contabeis, ou seja, sdo profissionais que dotam de um conhecimento de outras
areas. Tal confrontacdo pode ser feita com os achados na pesquisa de Barros (2018) que
apresentou cenario semelhante com percentuais de 57,02% e 42,98%. Bem como, com a
pesquisa de Schonrrenberger et al. (2007), com 55,56% e 44,44%, nessa ordem.

Percebe-se que mesmo havendo um intervalo temporal de 12 anos da pesquisa de
Schonrrenberger et al. (2007) para a pesquisa em tela, no cenario investigado ndo houveram
mudancas. Outro ponto a ser considerado para explicar tal situacéo é que 29,7% dos cursos de
graduacdo no Brasil que mais formam profissionais sdo da area de Ciéncias Sociais, Negdcios
e Direito & qual o curso de Ciéncias Contabeis esta diretamente ligado (RESUMO TECNICO,
2018).
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A Tabela 4 apresenta a distribuicdo de frequéncia quanto a natureza das institui¢oes na

qual os respondentes se formaram.

Tabela 4 - Distribuicéo de frequéncia da natureza da instituicdo na qual os respondentes obtiveram
o titulo de graduagdo

Natureza Frequéncia %
Publica 19 70,38
Privada 8 29,22

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Com base na Tabela 4, observou-se que a predominédncia quanto a natureza das
instituicdes de estudo dos respondentes advém de instituigdes publicas. Isso € um resultado
diferente, considerando que a configuracdo das instituicdes de ensino superior no Brasil tem
predominancia privada, como bem informa Barros (2018) com os achados de sua pesquisa e
também o proprio senso da educacao superior de 2016.

Na Tabela 5 é evidenciada a distribuicdo de frequéncia do nivel de escolaridade por

parte dos respondentes.

Tabela 5 - Distribuicdo de frequéncia do nivel de escolaridade por parte dos respondentes

Nivel Frequéncia %
Graduagéo 4 14,82
Especializacdo/MBA 17 62,96
Mestrado 6 22,22

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Quanto a escolaridade dos pesquisados, a Tabela 5 mostra que 62,96% dos
respondentes possuem especializacdo/MBA e 22,22% mestrado, mostrando uma realidade
para o atual cenario de competitividade de mercado, no qual os profissionais estdo se
qualificando cada vez mais. Destaca-se também que exercer a fungdo de controller requer do
profissional competéncias e um amplo conhecimento em outras areas, como informado nas
pesquisas de Ferrari et al. (2013), Zandonade e Bianco (2014), Amorim et al. (2015) e
Amorim e Silva (2018), isso justifica o fato de apenas 14,82% terem apenas graduacao.

Na tabela 6 apresenta-se a distribuicdo de frequéncia quanto ao tempo de formacao

académica dos profissionais controllers.

Tabela 6 - Distribuicdo de frequéncia do tempo de formacdo académica dos respondentes

Tempo Frequéncia %
Até 5 anos 2 7,41
6 a 10 anos 8 29,63
11 a 15 anos 11 40,74
16 a 20 anos 4 14,81

Mais de 20 anos 2 7,41
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Fonte: dados da pesquisa (2019).

Com base nos resultados da Tabela 6, € notério que a maioria dos controllers ja tem ao
menos 5 anos de formacdo considerando as frequéncias de 40,74% (11 a 15 anos) e 29,63%
de (6 a 10 anos). Profissionais com mais de 15 anos de mercado sdo representados pela
frequéncia 14,81% (16 a 20 anos) e 7,41% com mais de 20 anos. Com base nessas
informac0es, entende-se que os controllers j& tem um tempo de formacdo académica, ndo
sendo isso suficiente para se manter no mercado e, assim, buscarem ampliar seu
conhecimento com a qualificacdo, como comprovado na tabela 5.

Na Tabela 7 é apontada a distribuicdo de frequéncia do tempo de atuacdo profissional

dos respondentes.

Tabela 7 - Distribuicdo de frequéncia do tempo de atuacdo profissional dos respondentes

Experiéncia Frequéncia %
Até 5 anos 0 0,00
6 a 10 anos 2 7,41
11 a 15 anos 8 29,63
16 a 20 anos 9 33,33
Mais de 20 anos 8 29,63

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Seguindo com a analise, a Tabela 7 mostra a frequéncia de atuacdo dos respondentes
no mercado e os resultados apontam que nenhum tem menos de 5 anos de atuacéo
profissional, a média de frequéncia é 8,33, ou seja, 30,86% tem atuacdo entre 15 a 20 anos.
Essa informagdo é corroborada com outras pesquisas de questionamento igual, como a de
Palomino e Frezatti (2016) e Barros (2018), que constataram em suas pesquisas que a maioria

dos controllers atuava ha aproximadamente dez anos no mercado.

4.1.2 Percepcdes sobre o Balanced Scorecard e a questdo ambiental

A secdo Il e 111 da pesquisa objetivou identificar como o0s respondentes interpretam o
BSC com as questdes ambientais, considerando as nomenclaturas apresentadas na literatura e
a forma de estruturacdo, observando uma escala nominal de quatro pontos, variando em:
Discorda Totalmente, Discorda, Concorda e Concorda Integralmente. Os resultados seguem
nas Tabelas 8 e 9.

Tabela 8 - Percepcéo dos respondentes sobre as nomenclaturas do Balanced Scorecard relativos a questao
ambiental (%)

Nivel de concordancia

Nomenclaturas Discorda . Concorda
Discorda Concorda .
Totalmente integralmente
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Balanced Scorecard Ambiental 3,70 11,11 51,86 33,33
Balanced Scorecard Sustentavel 3,71 0,00 55,55 40,75
Balanced Scorecard Verde 0,00 33,33 51,86 14,81
Eco Balanced Scorecard 0,00 29,63 48,15 22,22
Ecoeficiente Balanced Scorecard 7,41 55,55 25,93 11,11
Environmental Balanced Scorecard 3,70 25,93 51,85 18,52
Sustainability Balanced Scorecard 3,70 14,82 48,15 33,33
Cuadro de Mandos Integrados 14,82 37,04 29,63 18,51
Green Balanced Scorecard 7,41 22,22 55,55 14,82

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Na Tabela 8 estdo elencadas as nomenclaturas encontradas na literatura para um
Balanced Scorecard voltado ao meio ambiente. Com base na escala nominal estdo os
principais achados quanto a percepcao dos respondentes sobre essas nomenclaturas. Quanto a
concordancia, duas nomenclaturas se destacaram sendo: Balanced Scorecard Sustentavel com
55,55% e Green Balanced Scorecard com 55,55%. 40,75% concordam integralmente com a
nomenclatura Balanced Scorecard Sustentdvel. E 55,55% discordam da nomenclatura
Ecoeficiente Balanced Scorecard e, 14,82% Discordam Totalmente da nomenclatura Cuadro
de Mandos Integrados.

Importante destacar que o fato de ndo saber quem seriam os respondentes e qual o
idioma que falavam, as nomenclaturas foram pesquisadas e escritas em trés idiomas:
portugués, inglés e espanhol. Logo, todas as nomenclaturas séo sindnimas e tem 0 mesmo
objetivo que é incrementar e/ou diferenciar a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard das
demais que tem relacdo com o meio ambiente.

Considerando que o BSC é conhecido internacionalmente e visto hoje como a
ferramenta de gestdo mais completa e flexivel para qualquer ambiente empresarial, conforme
apontado por Bieker e Gminder (2001), Beiker (2002), Beiker e Waxenberger (2002) e Beiker
(2003), a insercdo de uma terminologia voltada para 0 meio ambiente é sem ddvida uma
estratégia para chamar atencdo de empresarios e gestores.

Assim, percebeu-se que os respondentes divergiram apenas nas nomenclaturas nao
comuns perante o que se € amplamente divulgado em midias e no mercado, como
(Ecoeficiente e Cuadro de Mandos Integrados). Terminologias como Green (traducado: verde)
e sustentavel foram apontadas com percentual de concordancia igual a 55,55% perante os
controllers, ou seja, a percepcdo que se tem é que ambas as nomenclaturas ndo se diferenciam
tanto entre si. Porém, salienta-se que em conformidade com os estudos apontados como base

nessa pesquisa, 0 Green BSC leva em consideracdo apenas 0s aspectos ambientais, ndo
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considerando, por exemplo, fatores como financeiro e social, que sdo suportados dentro do
BSC Sustentavel (SILVA; CALLADO, 2011).

A Tabela 9 mostra a percepcdo dos entrevistados sobre os tipos de estrutura do
Balanced Scorecard relativo ao meio ambiente.

Tabela 9 - Percepcéo dos respondentes sobre os tipos de estrutura do Balanced Scorecard relativos a questao
ambiental (%)

Nivel de concordéncia
Tipos de estrutura do BSC Discorda Concorda

Totalmente Discorda Concorda integralmente

3,70 11,11 51,86 33,33

1-Indicadores ambientais inseridos nas
quatro perspectivas do BSC tradicional
2-Perspectiva ambiental adicional as
quatro perspectivas tradicionais do
BSC tradicional (financeira, clientes, 3,70 14,81 48,16 33,33
processos internos e aprendizagem e

crescimento).

3-BSC voltado para o Meio Ambiente

composto por perspectivas distintas 7,40 22,22 48,16 22,22
das tradicionais

Fonte: dados da pesquisa (2019).

De acordo com os achados da Tabela 9, nota-se que a maioria dos controllers
concorda que a estrutura que melhor representa um BSC voltado ao meio ambiente é aquela
que possui indicadores ambientais inseridos em suas quatro perspectivas tradicionais, sendo
elas: perspectiva financeira, perspectiva de clientes, perspectiva de processos internos e
aprendizagem e desenvolvimento.

Em um ponto adicional, 33,33% concordam integralmente quanto a proposta de
criacdo de uma perspectiva especifica voltada ao meio ambiente, complementando assim as ja
existentes. Pode-se afirmar que essa informacdo é um ponto comum entre profissionais
investigados, bem como um ponto de contribuicdo dessa pesquisa e solucdo para a entdo
indecisdo perante a literatura, de qual estrutura deve se adotar para um BSC voltado ao meio
ambiente. Pois, cada autor tem uma percepcao diferente e elaboraram suas préprias propostas,
como Johnson (1998), Barnegas et al. (2000), Bieker e Gminder (2001), Hockerts (2001),
Figge (2002), Campos e Selig (2002) e Macedo e Queiroz (2007).

4.1.3 Percepcgoes sobre indicadores de desempenho associados a questdo ambiental e
as perspectivas do Balanced Scorecard

Para a consecucdo da secdo IV, V, VI e VII do primeiro objetivo da pesquisa, foi
necessario fazer uma busca na literatura para identificar os principais indicadores ambientais

que eram citados por cada autor, e assim, fazer uma compilagdo daqueles que se repetiam
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entre si. Logo, com essa juncdo os indicadores ficaram organizados e, na Tabela 10 estd a

percepcao desses perante os controllers.

Tabela 10 - Percepcéo dos respondentes sobre aos indicadores ambientais encontrados na literatura dentro da
perspectiva financeira (%)

Nivel de concordancia

Indicadores Discorda Discorda Concorda Concorda
Totalmente integralmente

Custos de prevengdo 3,70 11,11 37,04 48,15
Custos de avaliacao 0,00 14,82 62,96 22,22
Custos de falhas internas 3,70 14,82 51,86 29,62
Custos de falhas externas 3,70 29,64 44,44 22,22
Custo médio ambiental 3,70 14,82 51,86 29,62
Custos acidentais 3,70 18,63 48,15 29,62
Custos de amortizacdo de ativos e 370 18.63 44 44 3333
meio ambiente ’ ’ ' ’
Propiciar geracdo de renda para
colaboradores,  fornecedores e 11,11 14,82 48,15 25,92
parceiros
Gerar valor & marca 7,41 11,11 40,74 40,74
Aumentar EBITDA 7,41 22,22 44,44 25,93
Estabelecer e buscar o alcance de
metas econdmicas compativeis com 0,00 7,41 40,74 51,85
0 desenvolvimento sustentavel
Valor financeiro investido 741 1481 40.74 37.04
anualmente para apoio a alta gestao ' ' ' '
Melhorias da comunidade 0,00 14,81 55,56 29,63
Participagdo  em  indice  de 0.00 1111 51.85 3704
sustentabilidade : ' ' ’
Publicar dados e relatorios baseados 0.00 1111 48.15 4074
em indicadores sociais ' ' ’ ’
Promover 0s projetos sociais 370 1853 44.44 3333
desenvolvidos ; ’ ' ’
Difundir praticas ambientais 3,70 11,11 48,15 37,04
Promover satisfagéo dos 740 7 40 5187 3333

stakeholders

Fonte: dados da pesquisa (2019).

A perspectiva financeira tem como intuito visualizar o passado da empresa, ou seja, €
uma perspectiva totalmente contabil-financeira. Assim, todos os indicadores aqui existentes
derivam de movimentacfes contabeis, ou seja, de uma informacdo que ja ocorreu. Para a
insercdo de indicadores ambientais nessa perspectiva, a configuracdo € a mesma, logo, séo
indicadores que podem refletir a interacdo da empresa com 0 meio ambiente e seus impactos
provocados, sejam eles positivos ou negativos.

Assim, na lista dos 19 indicadores ambientais encontrados na literatura que podem ser
adicionado na perspectiva financeira do BSC voltado ao meio ambiente, 62,96% concordam

que o indicador custo de avaliacdo é relevante e devem ser inseridos, outros indicadores como
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promover satisfacdo dos stakeholders 51,87%, melhoria da comunidade 55,56%, custos de
falhas internas 51,86%, custo médio ambiental 51,86% e, ter participacdo em indice de
sustentabilidade com 51,85%. E 51,85% dos respondentes concordam inteiramente com o
indicador “estabelecer e buscar 0 alcance de metas econdmicas compativeis com o
desenvolvimento sustentavel”.

De Oliveira et al. (2012) afirmam que promover investimentos empresariais em
recursos humanos, sociais e nos stakeholders podem trazer melhorias nos processos e nos
relacionamentos com clientes, como resultado preditivo teria a obtengdo maior de retornos
financeiros quanto a estratégia, a0 mesmo tempo, proporcionando uma evolugdo na relagédo
com o0 meio ambiente e com as demais partes interessadas, atingindo também a
sustentabilidade financeira.

Vale destacar que nesse ponto da pesquisa as percepcdes dos respondentes ficaram
mais “pulverizadas”, apresentando poucos pontos comuns, como foi o caso da discordancia
entre os respondentes quanto ao custo de falhas externas 29,64% discordam, ou seja, para 0s
respondentes esse indicador ndo deve ser inserido dentro da pesquisa financeira do BSC, e
11,11% discordam totalmente com a insercdo do indicador: propiciar geracdo de renda para
colaboradores, fornecedores e parceiros.

Na Tabela 11 é demonstrada a percepcdo dos respondentes sobre os indicadores

ambientais encontrados na literatura dentro da perspectiva dos clientes.

Tabela 11 - Percepcédo dos respondentes sobre os indicadores ambientais encontrados na literatura dentro da
perspectiva dos clientes (%)

Nivel de concordancia

Indicadores Discorda . Concorda
Discorda Concorda .
Totalmente integralmente
Estabelecer canais de comunicagéo 0,00 11,11 55,56 33,33

Aumentar o valor agregado dos

: 3,70 8,52 40,74 37,04
produtos ou servigos
Buscar satisfacdo de  clientes
preocupados c¢/meio ambiente e 0,00 7,40 51,85 40,75
qualidade de vida
Seguranca do produto 0,00 7,40 62,97 29,63
Residuos pds-consumo reciclado 0,00 3,70 55,56 40,74
Educagdo do consumidor (folhetos
de seguranga do produto 3,70 25,93 44,44 25,93
distribuido/entregues)
Prémios de boa cidadania 7,40 14,82 62,96 14,82
Doacdes de produtos (filantropia) 7,40 25,93 44,44 22,23
Venda de produtos ambientalmente 0,00 0,00 62,97 37.03

posicionados
Fonte: dados da pesquisa (2019).
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No que tange a perspectiva de clientes, esta objetiva descrever as maneiras para se
criar valor para os clientes, as demandas do cliente e consequentemente sua satisfacdo e o
motivo pelo qual o cliente vai querer pagar por um produto ou servigo. Nesse sentido, a tabela
11 com uma listagem de nove indicadores para serem inseridos na perspectiva de clientes
mostrou resultados mais congruentes com o que é proposto. 62,97% concordam que 0S
indicadores: seguranca do produto, prémio de boa cidadania e venda de produtos
ambientalmente posicionados, devem ser inseridos no BSC com caracteristicas ambientais.
Complementar a essa informagéo, 40,75% concordam integralmente com o indicador: buscar
satisfacé@o de clientes preocupados com o meio ambiente e qualidade de vida.

No quesito discordancia, 25,93% apontaram que o indicador educacdo do consumidor
(entrega de folhetos) e doacdes de produtos, ndo é interessante para a perspectiva clientes,
bem como, prémio de boa cidadania com 7,40% de discordancia total. Nesse ultimo caso, 0s
resultados apontam divergéncia com o que a literatura aponta, onde, a perspectiva clientes é
tida como o “cora¢do” da empresa, logo, tudo que passar por ela tem o intuito de criar valor,
agregar valor para os produtos/servicos e elevar o nome da empresa perante o mercado, como
corroborado por Olve et al. (2001).

Os resultados da Tabela 12 demonstram a percepcdo dos respondentes sobre 0s
indicadores ambientais encontrados na literatura dentro da perspectiva de processos internos.

Tabela 12 - Percepcédo dos respondentes sobre os indicadores ambientais encontrados na literatura dentro da
perspectiva de processos internos (%)

Nivel de concordancia

Indicadores Discorda . Concorda
Discorda Concorda .
Totalmente integralmente
Buscar relacdo com fornecedores 3,70 11,11 70,37 14,82
Automagdo da producgdo 3,70 14,81 62,97 18,52

Minimizar processos nocivos ao
meio ambiente

Quantidade de residuos/més
coletada pela coleta 0,00 7,41 59,26 33,33
seletiva/populacéo/area (ou bairros)
N°. De impactos produzidos/més,

0,00 3,70 51,86 44,44

ano 0,00 3,70 66,67 29,63
Quantidade de pessoas e seres Vivos 0,00 0,00 74.07 2593
afetados pelos impactos

ngntldade e caracterizacdo dos 0,00 3,70 70.37 25.93
residuos que chegam ao aterro

N°. De emergéncias ambientais 0,00 0,00 74,07 25,93
Indl(_:e geral de conformidade 0,00 3,70 55,55 40,75
ambiental

Rgdu_gqo_ da carga de poluentes 0,00 0,00 66,67 33.33
prioritarios

Reducdo de embalagens 0,00 11,11 62,97 25,93

Residuos perigosos gerados 0,00 0,00 62,97 37,03,
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Dias de trabalho do funcionario

oerdido 7,41 33,33 40,75 18,52
Custos de recuperacao de residuos 0,00 11,11 55,56 33,33
Consumo  de  recursos  ndo

renovaveis 0,00 7,41 70,37 22,22
Multas e san¢des de meio ambiente 3,70 7,41 55,56 33,33
Reducdo de acidentes 3,70 3,70 62,97 29,63

Fonte: dados da pesquisa (2019).

De acordo com Hernandes et al. (2000), a perspectiva de processos internos tem como
intuito identificar os processos criticos e tratar cada um de forma individual e adequada para
sua necessidade, almejando criar valor para a empresa e para 0s ativos intangiveis que possam
respalda-los. Nessa configuracdo, as medidas e objetivos criados anteriormente para as
perspectivas financeiras e de clientes impactam de forma significativa na satisfacdo dos
clientes e na execucdo dos objetivos financeiros da empresa. Com esse suporte das
perspectivas anteriores, a perspectiva de processos internos busca monitorar e melhorar os
processos internos existentes dentro da organizacdo (CAMPQOS, 2001).

Nesse sentido, a Tabela 12 evidencia que dentre os 17 indicadores ambientais
apontados para compor a perspectiva de processos internos, todos apresentam um ponto de
concordancia entre os respondentes, podendo até ser elencados em ordem decrescente de
relevancia para a amostra aqui existente.

Significa dizer que, para os respondentes todos os indicadores apresentados devem
estar contidos dentro dessa perspectiva, mas alguns indicadores se destacam com um
percentual alto, como ¢ o caso do indicador “quantidade de pessoas e seres vivos afetados
pelos impactos” com 74,07% de concordancia. Numeros de discordancia total também podem
ser apresentados, como é o caso dos indicadores: buscar relagdo com fornecedores, automacéo
da producédo, multas e san¢des de meio ambiente e redugdo de acidente, todos com percentual
de 3,70%, o que ndo tem tanta representatividade quando comparado aos percentuais da
coluna de concordancia que apresentaram aceitacdo maior entre os respondentes.

Os resultados da pesquisa apontados na Tabela 12 estdo congruentes com o que aponta
Kaplan e Norton (1997), onde todos os indicadores da perspectiva de processos internos sao
importantes em diferentes niveis, sendo recomendavel criar uma cadeia de valor dividida em:
inovagdo, processos de operacdo e processos pos venda, assim, nenhum indicador é
desconsiderado e sim alocado dentro da cadeia, na parte que melhor Ihe representar.

Finalizando essa parte da pesquisa, a Tabela 13 mostra a percepc¢do dos respondentes
sobre aos indicadores ambientais encontrados na literatura dentro da perspectiva de

aprendizagem e crescimento.
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Tabela 13 - Percepcdo dos respondentes sobre aos indicadores ambientais encontrados na literatura dentro da
perspectiva de aprendizagem e crescimento (%)

Nivel de concordancia

Indicadores Discorda . Concorda
Discorda Concorda .
Totalmente integralmente

Capacitar e desenvolver pessoas nos
centros de producdo e consumo 7,40 3,71 59,26 29,63
Construir parcerias com universidade,
centros  tecnolégicos e  6rgdos

governamentais 3,71 0,00 51,85 44,44
Prover treinamento  técnico e
capacitacdo aos colaboradores 62,97 0,00 0,00 37,03
Promover o desenvolvimento de
fornecedores e parceiros 3,71 3,71 62,96 29,62
Internalizacdo dos conceitos de
responsabilidade ambiental 0,00 3,71 59,26 37,03
Buscar novas técnicas de consumo
sustentavel 0,00 0,00 55,56 44,44
Quantidade de treinamento realizado
p/os colaboradores 3,71 7,40 66,66 22,22
Horas de formagao 3,71 11,11 66,67 18,51
ISO 14001 (transparéncia e boa
pratica) 0,00 7,40 62,97 29,63
Investimentos em tecnologia limpa 0.00 0.00 6667 3333
Investir em tecnologias
ambientalmente corretas 3,71 0,00 66,67 29,62
Estabelecer politicas de beneficios,
salarios e condices dignas 3,71 18,51 66,67 11,11
Buscar indicadores com alto nivel de
exigéncia 3,71 40,74 37,04 18,51
Investimento em P&D 371 7.40 62,96 2593
Quantidade de ideias apresentadas a
cada més 3,71 29,63 59,26 7,40
Ajudas sociais 3,71 18,51 59,26 18,51
N° de pessoas suscetiveis a ocuparem
outras funcdes no trabalho 7,40 25,93 51,85 14,82
N° de funcionarios que deixaram a
empresa no periodo 7,40 37,04 48,16 7,40
N° de funcionarios efetivos formados 371 2222 59,26 14,81
N° de horas de curso de qualificacdo 7.40 740 74.09 11,11
Valor de salario + encargos sociais 7.40 37.04 40.75 14,81

Fonte: dados da pesquisa (2019).

A literatura aponta que a perspectiva de aprendizagem e crescimento tem a funcdo de
organizar a empresa de forma que sua estrutura possa assegurar sua capacidade de
crescimento, inovacdo e melhorias no longo prazo, satisfazendo as necessidades de seus
clientes (SANTOS, 2010). Deconto (2001) acrescenta que essa perspectiva busca analisar e
avaliar a organizacdo, quanto a sua estrutura e seus indicadores deve dar suporte para ter

eficiéncia na sua produtividade. Logo, as metas dessa perspectiva sdo vetores de resultados
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que estdo contidos nas outras perspectivas do BSC e devem ser executados para identificar o
valor aplicado em decorréncia da capacidade de aprender, criar e partilhar conhecimento.

Na percepcdo dos respondentes, conforme a Tabela 13 sobre os indicadores
ambientais que devem estar contidos na perspectiva de aprendizagem e crescimento, nota-se
que dos 21 indicadores listados, 16 sdo vistos como necessarios. Isto mostra uma
concordancia pela maioria dos respondentes. Com 74,09% o indicador “n° de horas de curso
de qualificagdao” foi o mais bem posicionado na escala de concordancia, o que € alinhado com
a proposta da perspectiva.

Com 66,67% de concordancia, destacam-se também os indicadores: horas de
formagéo, investimento em tecnologia limpa, investimentos em tecnologias ambientalmente
corretas, estabelecer politicas de beneficios, salarios e condig¢des dignas. O indicador “prover
treinamento técnico e capacitacdo aos colaboradores” apresentou 62,97% de discordancia
total, um dado divergente para 0 que a perspectiva precisa, uma vez que a aprendizagem e
crescimento comegam no interior da empresa e flui aos clientes e acionista na forma de criar e

partilhar conhecimento.

4.2 RELACOES ENTRE O PERFIL DOS RESPONDENTES E SUAS PERCEPCOES
SOBRE A QUESTAO AMBIENTAL

4.2.1 Relagdes entre os dados pessoais dos respondentes e suas percepgdes sobre

nomenclaturas, estruturas e indicadores

A seguir, sdo apresentados os resultados sobre o segundo objetivo da pesquisa que
consistiu em identificar a percepcdo dos respondentes quando analisados os seus dados
pessoais em relacdo as propostas de nomenclaturas do BSC, estruturas e indicadores. Assim, a
Tabela 14 reporta a significancia das relac6es entre os dados pessoais dos respondentes e suas
percepcdes sobre as nomenclaturas do BSC relativos a questdo ambiental (p value).

Tabela 14 - Significancia das relagdes entre os dados pessoais dos respondentes e suas percepgdes
sobre as nomenclaturas do Balanced Scorecard relativos a questdo ambiental (p value)

Dados pessoais

Nomenclaturas

Sexo Idade
Balanced Scorecard Ambiental 0,49 0,45
Balanced Scorecard Sustentavel 0,97 0,88
Balanced Scorecard Verde 0,38 0,29
Eco Balanced Scorecard 0,86 0,08
Ecoeficiente Balanced Scorecard 0,80 0,41
Environmental Balanced Scorecard 0,81 0,79
Sustainability Balanced Scorecard 0,63 0,79

Cuadro de Mandos Integrados 0,20 0,61
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Green Balanced Scorecard 0,94 1,00
Fonte: dados da pesquisa (2019).

Com base na Tabela 14, os resultados apontam que em se tratando das nomenclaturas
do BSC relativo a questdo ambiental, em relacdo ao sexo dos respondentes, ndo houve
significancia estatistica, mesmo considerando os valores de p value com nivel de significancia
de p=0,01 (99%), p=0,05 (95%) e p=0,10 (90%). J& em se tratando das nomenclaturas em
relacdo a idade dos respondentes, a nomenclatura Eco Balanced Scorecard apresentou
significancia estatistica de 90%, com o valor de p value igual a 0,08. Significando dizer que
existe uma predilecdo entre os respondentes quando da escolha da nomenclatura a ser
utilizada.

Na Tabela 15 é demonstrada a significancia das relagdes entre os dados pessoais dos
respondentes e suas percepcOes sobre os tipos de estrutura do BSC relativos & questdo

ambiental.

Tabela 15 - SignificAncia das relagbes entre os dados pessoais dos respondentes e suas percepcdes
sobre as modalidades de estrutura do Balanced Scorecard relativos a questdo ambiental (p value).

Dados pessoais

Tipos de estrutura do BSC Sexo Idade
1-Indicadores ambientais inseridos nas quatro
perspectivas do BSC tradicional 0,91 0,89

2-Perspectiva ambiental adicional as quatro
perspectivas tradicionais do BSC tradicional
(financeira, clientes, processos internos e

aprendizagem e crescimento) 0,51 0,51
3-BSC voltado para 0 Meio Ambiente composto
por perspectivas distintas das tradicionais 0,76 0,24

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Considerando os testes estatisticos realizados, nota-se que ndo houve nenhuma
significancia estatistica no que se refere aos tipos de estrutura do BSC em relacéo aos dados
pessoais dos respondentes, sexo e idade. Mesmo realizando o teste com p value a p=0,01
(99%), p=0,05 (95%) e, p=0,10 (90%), o que é possivel inferir que essas variaveis ndo
influenciam na escolha dos respondentes quanto ao tipo de estrutura que deve ser utilizada.

A Tabela 16 evidencia a significancia estatistica das relacbes entre os dados pessoais
dos respondentes e suas percepcOes sobre indicadores ambientais contidos na perspectiva
financeira.

Tabela 16 - SignificAncia das relacGes entre os dados pessoais dos respondentes e suas percepgdes

sobre indicadores ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva
financeira (p value)

Indicadores Dados pessoais
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Sexo Idade

Custos de prevengdo 0,43 0,66
Custos de avaliacdo 0,79 0,23
Custos de falhas internas 0,33 0,89
Custos de falhas externas 0,31 0,51
Custos médio ambiental 0,34 0,33
Custos acidentais 0,75 0,51
Custos de amortizacdo de ativos e meio ambiente 0,33 0,61
Propiciar geracdo de renda para colaboradores,

fornecedores e parceiros 0.16 0.79
Gerar valor & marca 0,55 0,89
Aumentar EBITDA 0,27 0,44
Estabelecer e buscar o alcance de metas

econdmicas compativeis com o desenvolvimento 0,45 0,68
sustentavel

;/:::)ar Jégﬁggelro investido anualmente para apoio 0,77 0,41
Melhorias da comunidade 0,18 0,79
Participacdo em indice de sustentabilidade 0,43 0,69
::;]L:jt;y;:g(r) resd?g(?iz ) e relatérios baseados em 0,70 0,89
Promover 0s projetos sociais desenvolvidos 0,14 0,61
Difundir praticas ambientais 0,63 0,89
Promover satisfagdo dos stakeholders 0,53 0,60

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Na Tabela 16 estdo elencados 18 indicadores ambientais que foram relacionados com
as variaveis sexo e idade dos respondentes para identificar a existéncia de significancia
estatistica com a perspectiva financeira. Percebe-se que em nenhuma das variaveis analisadas
foi apresentado significancia estatistica. Isto significa que independente do sexo e idade dos
respondentes, o indicador ambiental que for escolhido para compor a perspectiva financeira
do BSC relativo as questdes ambientais ndo tem influéncia quanto a essas variaveis.

Na Tabela 17 é analisada a significancia estatistica entre os indicadores ambientais
encontrados na literatura para compor a perspectiva de clientes com as variaveis sexo e idade
dos respondentes.

Tabela 17 - SignificaAncia das relacGes entre os dados pessoais dos respondentes e suas percepgdes

sobre indicadores ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva
dos clientes (p value)

Dados pessoais

Indicadores
Sexo Idade
Estabelecer canais de comunicagéo 0,20 0,89
Aumentar o valor agregado dos produtos ou 0,66 0,39
Servigos
Buscar satisfacdo de clientes preocupados c/meio 0,27 0,89

ambiente e qualidade de vida
Seguranca do produto 0,55 1,00
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Residuos pds-consumo reciclado 0,97 0,88
Educacdo do consumidor (folhetos de seguranca

do produto distribuido/entregues) 0.47 0,69
Prémios de boa cidadania 0,34 0,58
Doacdes de produtos (filantropia) 0,68 0,03
Venda de produtos ambientalmente posicionados 0,43 0,39

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Conforme resultados apresentados na Tabela 17, a varidvel idade apresentou
significancia estatistica de 95% (p value= 0,05) em relacdo ao indicador doacGes de produtos
(filantropia) apresentando um valor de 0,03. Isso mostra que a idade do respondente tem
influéncia quanto a escolha de qual indicador ambiental devera compor essa perspectiva. Isto
sugere um fato relevante, uma vez que a perspectiva clientes é tida como a que impulsiona a
produtividade e consequentemente lucratividade da empresa no mundo dos negocios, assim
como a imagem que a empresa passa para o cliente, fornecedores e principalmente seus
acionistas ao adotar esse tipo de pratica dentro da organizacao.

Na Tabela 18 estdo dispostos os resultados quanto a significAncia das relagdes entre os
dados pessoais dos respondentes e suas percepgdes sobre indicadores ambientais na
perspectiva dos processos internos.

Tabela 18 - Significancia das relacGes entre os dados pessoais dos respondentes e suas percepcdes

sobre indicadores ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva
dos processos internos (p value)

Dados pessoais

Indicadores Sexo ldade
Buscar relacdo com fornecedores 0,39 0,11
Automacéo da producéo 0,44 0,03
Minimizar processos nocivos ao meio ambiente 0,43 0,13
Quantidade de residuos/més coletada pela 0,74 0,39

coleta seletiva/populagdo/area (ou bairros)
N°. De impactos produzidos/més, ano 0,54 0,13
Quantidade de pessoas e seres vivos afetados

pelos impactos 0,45 0,88
uantidade e caracterizagfo dos residuos que
Shegam ao aterro ; | 0,90 0.49
N°. De emergéncias ambientais 0,45 0,39
indice geral de conformidade ambiental 0,33 0,45
Reducdo da carga de poluentes prioritérios 0,75 0,15
Reducdo de embalagens 0,91 0,89
Residuos perigosos gerados 0,91 0,45
Dias de trabalho do funcionario perdido 0,17 0,89
Custos de recuperagdo de residuos 0,15 0,79
Consumo de recursos ndo renovaveis 0,25 0,49
Multas e san¢des de meio ambiente 0,15 0,68
Reducdo de acidentes 0,48 0,89

Fonte: dados da pesquisa (2019).
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Os resultados evidenciam uma significAncia estatistica de 95%, com p value
aproximado de 0,03 do indicador “automacéo da producdo” apresentado dentro da perspectiva
de processos internos em relacdo a idade dos respondentes da pesquisa. Isso mostra que a
variavel idade influéncia de forma significativa na escolha desse indicador para integrar a
perspectiva de processos internos.

Isso pode se justificar pelo fato de 62,96% dos respondentes estarem na faixa etaria de
35 a 44 anos, e com experiéncia profissional entre 16 e 20 anos, ou seja, sdo profissionais que
ja tem uma longa experiéncia de mercado e entendem a importancia de ter um indicador que
evidencie em nimeros, 0 processo de automacdo dentro de uma empresa, uma vez que, a
evolucdo tecnoldgica dentro das organizagdes tem avancado para a chamada industria 4.0, que
segundo Silva, Santos Filho e Miyagi (2015) consiste em tecnologias desenvolvidas para
integrar maquinas e humanos em cadeias de valor, fornecendo produtos e servicos de forma
autdnoma.

Na tabela 19 é analisada a significancia das relagdes entre os dados pessoais dos
respondentes e suas percepgdes sobre indicadores ambientais na perspectiva de aprendizagem
e crescimento.

Tabela 19 - Significancia das relagGes entre os dados pessoais dos respondentes e suas percepgdes

sobre indicadores ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva
de aprendizagem e crescimento (p value)

Dados pessoais

Indicadores
Sexo Idade

Capacitar e desenvolver pessoas nos centros 0,43 0,51
de producéo e consumo
Construir parcerias com universidade, centros

o o . 0,43 0,76
tecnoldgicos e 6rgdos governamentais
Prover treinamento técnico e capacitacdo aos 0,41 0,39
colaboradores
PromO\{er 0 desenvolvimento de fornecedores 0,88 0,68
€ parceiros
Internallza}g_ao dc_>s conceitos de 0,51 0,37
responsabilidade ambiental
Buscar novas técnicas de consumo sustentavel 0,85 0,15
Quantidade de treinamento realizado p/os
colaboradores 0,76 0.12
Horas de formacéo 0,94 0,45
1SO 14001 (transparéncia e boa pratica) 1 0,39
Investimentos em tecnologia limpa 0,75 0,39
Investir em tecnologias ambientalmente 0,54 0,68
corretas
Estape[ecer -polltlcas de beneficios, salarios e 0.63 0,07
condicOes dignas
Buscar indicadores com alto nivel de 0,81 0.13

exigéncia
Investimento em P&D 0,91 0,33
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Quantidade de ideias apresentadas a cada més 0,31 0,49
Ajudas sociais 0,37 0,07
0] I 1
N d~e pessoas suscetiveis a ocuparem outras 0,47 0,07
funcdes no trabalho
o] 1 Ari 1
N ge funcionarios que deixaram a empresa no 0,53 0,01
periodo
N° de funcionérios efetivos formados 0,67 0,15
N° de horas de curso de qualificacdo 0,27 0,11
Valor de salario + encargos sociais 0,27 0,04

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Os dados da Tabela 19 apontam uma diversidade nos resultados. Mais uma vez a idade
dos respondentes apresenta significancia estatistica, dessa vez a significancia esta ao analisar
os indicadores ambientais demonstrados na perspectiva de aprendizagem e crescimento em
relacdo a idade dos respondentes. Os dados mostram 95% de significancia estatistica referente
aos indicadores: n° de funcionarios que deixaram a empresa no periodo e valor de salario +
encargos sociais, respectivamente. E 90% de significancia estatistica com p= 0,07 em relacao
os indicadores: estabelecer politicas de beneficios, salarios e condi¢Ges dignas, ajudas sociais,
n° de pessoas suscetiveis a ocuparem outras fungdes no trabalho.

Levando em consideracdo que os respondentes da pesquisa tém idade e experiéncia de
mercado razoavel, os dados em tela mostram a preocupacdo ou até mesmo curiosidade em ter
um indicador dentro da organizacdo que mostre a “radiografia” dos colaboradores quanto a
qualificacdo profissional, remuneracdo, politica de desenvolvimento interna, também
conhecida como plano de cargos e salarios e também ajudas sociais que a empresa promove.

Salientando-se que a perspectiva de aprendizagem e crescimento tem um foco voltado
ao capital intelectual, ou seja, o capital humano segundo Santos (2010). A ideia é que
funcionarios satisfeitos tendem a produzir mais ocasionando aumento do capital financeiro.
Assim, o indicador que demonstre esses resultados permite aos gestores tomar decisdes

imediatas de reorganizacao e melhorias.

4.2.2 Relagdes entre a formacdo dos respondentes e suas percepcbes sobre

nomenclaturas, estruturas e indicadores

Nesse momento da pesquisa, buscou-se identificar outras varidveis que pudessem
influenciar na percepcao dos respondentes quanto as nomenclaturas apresentadas para o BSC
relativo as questdes ambientais. Assim, os resultados apresentados na Tabela 20 evidenciam a
significancia das relacGes entre a formacdo dos respondentes e suas percepgdes sobre as

nomenclaturas do BSC relativos a questdo ambiental.



Tabela 20 - SignificAncia das relacdes entre a formagao dos respondentes e suas percepcdes sobre as
nomenclaturas do Balanced Scorecard relativos a questdo ambiental (p value)
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Formagéo

Nomenclaturas ; « Natureza da Nivel de
Area de formacéao L T .

instituicao escolaridade
Balanced Scorecard Ambiental 0,22 0,09 0,15
Balanced Scorecard Sustentavel 0,81 0,48 0,76
Balanced Scorecard Verde 0,22 0,86 0,83
Eco Balanced Scorecard 0,32 0,79 0,33
Ecoeficiente Balanced Scorecard 0,17 0,63 0,92
Environmental Balanced Scorecard 0,16 0,27 0,83
Sustainability Balanced Scorecard 0,26 0,54 0,92
Cuadro de Mandos Integrados 0,69 0,50 0,20
Green Balanced Scorecard 0,58 0,85 0,42

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Importante frisar que, na Tabela 8, 55,55% dos respondentes concordaram que as

nomenclaturas mais adequadas seriam BSC Sustentavel e Green BSC, na Tabela 14, a idade

foi um fator de influéncia quando da escolha da nomenclatura a ser utilizada, com p=0,08 e

significancia de 90% a nomenclatura Eco BSC se destacou. Ja aqui na Tabela 20, para essa

identificacdo, foram consideradas trés varidveis: area de formacdo, natureza da instituicdo e

nivel de escolaridade. Apenas a variavel natureza da instituicdo apresentou significancia

estatistica, com 90% e p=0,09. Ou seja, a area de formacdo e o nivel de escolaridade dos

respondentes ndo influenciam quando da escolha de qual nomenclatura adotar.

Em seguida, na Tabela 21 sdo demonstrados os resultados relativos a significancia das

relacdes entre a formacdo dos respondentes e suas percepcdes sobre as modalidades de

estrutura do BSC com enfoque ambiental.

Tabela 21 - SignificAncia das relacGes entre a formagéo dos respondentes e suas percepcdes sobre as
modalidades de estrutura do Balanced Scorecard relativos a questdo ambiental (p value)

Formagéo
Area de formacgéo L .

instituicéo escolaridade
1-Indicadores ambientais inseridos nas
quatro perspectivas do BSC tradicional 1,00 0,74 0,80
2-Perspectiva ambiental adicional as
quatro perspectivas trad|_0|ona|s do BSC 0,97 0,64 0,73
tradicional (financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento)
3-BSC voltado para o Meio Ambiente
composto por perspectivas distintas das 0,66 0,84 0,78

tradicionais

Fonte: dados da pesquisa (2019).

No que se refere as estruturas do BSC, identificou-se inicialmente que 51,86% dos

respondentes concordam que a estrutura que melhor se adequa é aquela que comporta
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indicadores ambientais dentro das quatro perspectivas, conforme Tabela 9. Os resultados aqui
evidenciados na Tabela 21 apontam que a area de formacao, natureza da instituicdo e nivel de
escolaridade ndo influenciam na resposta dos respondentes, quando perguntado o tipo de
estrutura que deve ser adota para um BSC com enfoque ambiental, tal afirmacdo se da pelo
fato de ndo ter havido significancias estatisticas ap0s os testes realizados.

Na Tabela 22, o enfoque consistiu em identificar se existia significancia estatistica
qguando relacionado a formacdo dos respondentes e suas percepcdes sobre os indicadores

ambientais na perspectiva financeira do BSC.

Tabela 22 - Significancia das relagGes entre a formagdo dos respondentes e suas percepgdes sobre indicadores
ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva financeira (p value)

Formagéo
Indicadores - ~ Natureza da Nivel de
Area de formacéao T .
instituicdo escolaridade
Custos de prevencdo 0,97 0,40 0,01
Custos de avaliacdo 0,30 0,33 0,48
Custos de falhas internas 0,82 0,66 0,89
Custos de falhas externas 0,68 0,62 0,17
Custos médio ambiental 0,77 0,50 0,48
Custos acidentais 0,72 0,42 0,85
Cust_os de amortizacdo de ativos e meio 0,41 0,47 0,09
ambiente
Propiciar geracdo de renda ~ para 0,92 1,00 0,42
colaboradores, fornecedores e parceiros
Gerar valor a marca 0,75 0,56 0,83
Aumentar EBITDA 0,97 0,95 0,49
Estabelecer e buscar o alcance de metas
econdmicas  compativeis com o 0,94 0,92 0,67
desenvolvimento sustentavel
Valor f!nancelro |r1vest|do anualmente 0,47 0,55 0,37
para apoio a alta gestéo
Melhorias da comunidade 0,94 0,17 0,70
Participacdo em indice de sustentabilidade 0,74 1,00 0,62
Pupllcar dados_ e relatérios baseados em 0,82 0,55 0,73
indicadores sociais
Promover_ 0s projetos sociais 0,39 0,75 0.11
desenvolvidos
Difundir praticas ambientais 0,87 0,77 0,19
Promover satisfacdo dos stakeholders 0,62 0,44 0,80

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Nos resultados em tela, é exibido que apenas a varidvel nivel de escolaridade tem
significncia estatistica em relacdo aos indicadores ambientais da perspectiva financeira,
sendo essa significancia de 99% com p= 0,01, para o indicador custos de prevencao com 90%

e p=0,09, e para o indicador custos de amortizacdo de ativos e meio ambiente. Uma
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contribuicdo para esta analise, uma vez que as varidveis sexo e idade dos respondentes foram
analisadas também e ndo apresentaram significadncia estatistica. Quanto ao nivel de
escolaridade influenciar, destaca-se que 62,96% e 22,22% tém especializacdo e mestrado,
respectivamente, o que demonstram ser profissionais com um nivel de conhecimento mais
acurado. Ressalta-se que estudos mais especificos com esse enfoque ndo foram identificados,
ndo podendo assim fazer um comparativo entre os resultados apresentados.

A Tabela 23 traz os resultados quanto a significancia das relacdes entre a formacao
dos respondentes e suas percepgOes sobre os indicadores ambientais encontrados na
perspectiva de clientes do BSC com foque ambiental.

Tabela 23 - SignificAncia das relagdes entre a formag&o dos respondentes e suas percepcdes sobre indicadores
ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva dos clientes (p value)

Formagéo
Indicadores < « Natureza da Nivel de
Area de formagao PR -
instituicao escolaridade
Estabelecer canais de comunicacgéo 0,25 0,49 0,09
AumenFar o valor agregado dos produtos 0,57 1,00 0,14
OU Servigos
Busc_ar satls_fa(;ao de cl_lentes pre_ocupados 0,04 0,02 0,35
c/meio ambiente e qualidade de vida
Seguranca do produto 0,65 0,61 0,14
Residuos pds-consumo reciclado 0,81 0,41 0,76
Educagdo do consumidor (folhetos de
seguranca do produto 0,97 0,61 0,09
distribuido/entregues)
Prémios de boa cidadania 0,86 0,75 0,51
Doacdes de produtos (filantropia) 0,75 0,23 0,55
Venda de produtos ambientalmente 0,48 1,00 0,82

posicionados
Fonte: dados da pesquisa (2019).

A Tabela 23 revela que os indicadores ambientais dentro da perspectiva de clientes em
relacdo a varidvel area de formagdo, apresentam uma significncia estatistica de 95% com
p=0,04 para o indicador “buscar satisfacdo de clientes preocupados c/meio ambiente e
qualidade de vida”, e em relagdo a variavel nivel de escolaridade uma significancia estatistica
de 90% com p=0,09 para os indicadores: estabelecer canais de comunicacdo e educagdo do
consumidor (folhetos de seguranca do produto distribuido/entregues). Tais indicativos podem
ser atrelados ao fato de 77,78% dos respondentes terem formacdo em ciéncias contabeis e
62,96% possuirem espacializacdo/MBA, e por atuarem em média ha nove anos no mercado,
namero esse correspondente a 33,33% da amostra, entendendo assim que esses indicadores
criam valor para a empresa e possibilitam identificar segmentos de clientes e de mercado que

a empresa possa competir.
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Tal resultado também é corroborado com a afirmacdo de Olve et al. (2001) ao
enfatizarem que a perspectiva clientes, além de identificar as necessidades dos clientes, busca
também sua satisfacdo e o motivo pelo qual o cliente esta disposto a pagar por determinando
produto ou servi¢o. Santos (2010) também esclarece que para uma empresa se manter no
mercado ou ampliar sua participagdo € necessario conhecer as demandas alinhando aos seus
clientes-alvos, realizando medidas de avaliagdo, satisfacéo fidelidade entre outras, dado que,
cada segmento de mercado possui suas particularidades, exigindo entdo, aperfeicoamento da
organizacéo na elaboracdo do produto vendidos e/ou servigos prestados para seus clientes.

Na Tabela 24 estdo demonstrados os resultados quando analisadas as significancias
das relagbes entre a formacdo dos respondentes e suas percepgdes sobre os indicadores
ambientais na perspectiva de processos internos do BSC cm aspectos ambientais.

Tabela 24 - Significancia das relagGes entre a formacdo dos respondentes e suas percepgdes sobre indicadores
ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva dos processos internos (p

value)
Formacéo
Indicadores < « Natureza da Nivel de
Area de formacéo PR -
instituicdo escolaridade

Buscar relacdo com fornecedores 1,00 0,97 0,38
Automacéo da producédo 1,00 0,97 0,82
Minimizar processos nocivos ao meio 0,71 0,04 0,75
ambiente
Quantidade de residuos/més coletada
pela coleta seletiva/populagdo/area (ou 0,59 0,58 0,30
bairros)
N°. De impactos produzidos/més, ano 0,75 0,12 0,50
Quantidade dg pessoas e seres Vivos 0,67 0,07 0,44
afetados pelos impactos
Quantidade e caracterizagdo dos residuos 0,74 0,33 0.82
que chegam ao aterro
N°. De emergéncias ambientais 0,67 0,07 0,83
indice geral de conformidade ambiental 0,57 0,13 0,79
Re_du_ggo_ da carga de poluentes 0,97 0,04 0,52
prioritarios
Reducéo de embalagens 0,97 0,22 0,94
Residuos perigosos gerados 0,86 0,08 0,37
Dias de trabalho do funcionario perdido 0,14 0,12 0,05
Custos de recuperagdo de residuos 0,71 0,74 0,60
Consumo de recursos ndo renovaveis 1,00 0,16 0,56
Multas e san¢Bes de meio ambiente 0,65 0,49 0,24
Reducdo de acidentes 0,25 0,41 0,60

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Quanto aos indicadores ambientais dentro da perspectiva de processos internos, a
variavel natureza da instituigdo apresentou significancia estatistica a 95% com p=0,04 para 0s

indicadores: minimizar processos nocivos ao meio ambiente e reducdo da carga de poluentes
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prioritarios. E significancia estatistica de 90% com p=0,07 e p=0,08 para os indicadores
quantidade de pessoas e seres vivos afetados pelos impactos, n° de emergéncias ambientais e
residuos perigosos gerados. A variavel nivel de escolaridade também apresentou significancia
estatistica de 95% com p=0,05, dias de trabalho do funcionario perdido.

Por fim, a Tabela 25 mostra a significAncia das relagdes entre a formacdo dos
respondentes e suas percepgOes sobre indicadores ambientais contidos na perspectiva de
aprendizagem e crescimento.

Tabela 25 - Significancia das relacdes entre a formacgéo dos respondentes e suas percepcdes sobre indicadores
ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva de aprendizagem e crescimento

(p value).
Formagéo
Indicadores < « Natureza da Nivel de
Area de formacéo o .
instituicéo escolaridade
Capacitar e desenvolver pessoas nos 0,07 0,58 0,98

centros de producdo e consumo

Construir parcerias com universidade,
centros tecnoldgicos e orgaos 0,21 0,21 0,75
governamentais

Prover treinamento técnico e capacitacdo

0,86 0,39 0,71
aos colaboradores
Promover o d_esenvolwmento de 0,65 011 0,97
fornecedores e parceiros
Internallza}g_ao dos_ conceitos de 0,97 0,07 0,70
responsabilidade ambiental
Buscar, novas técnicas de consumo 0,78 0,24 0,50
sustentavel
Quantidade de treinamento realizado p/os 0,86 0,97 0,35
colaboradores
Horas de formagéo 0,91 0,23 0,17
ISO 14001 (transparéncia e boa pratica) 0,89 0,11 0,57
Investimentos em tecnologia limpa 0,35 0,25 0,92
Investir em tecnologias ambientalmente 0,77 0,94 0,83
corretas
Estabe!eger p(_)lltlcas de beneficios, salarios 0,60 0,46 0.85
e condicBes dignas
qugar _ indicadores com alto nivel de 0,87 0,73 0,65
exigéncia
Investimento em P&D 0,53 0,95 0,08
ﬁggntldade de ideias apresentadas a cada 0,71 0,97 0,22
Ajudas sociais 0,39 0,71 0,30

o .o
N° de pessoas suscetiveis a ocuparem 0,04 0,32 0,70
outras funcdes no trabalho
[0] 1 4] 1

N° de fun(:lqnarlos que deixaram a 0,87 0,36 0,54
empresa no periodo
N° de funcionérios efetivos formados 0,24 0,97 0,53
N° de horas de curso de qualificacdo 0,93 0,89 0,27
Valor de salario + encargos sociais 0,80 0,65 0,51

Fonte: dados da pesquisa (2019).
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Seguindo com os resultados, a Tabela 25 evidenciou significAncia estatistica a 90%,
p= 0,07 do indicador “internalizacdo dos conceitos de responsabilidade ambiental” em relacéo
a variavel natureza da instituicdo e com p=0,08 para o indicador “investimento em P&D” em
relacdo a variavel nivel de escolaridade. Sabe-se que a perspectiva de aprendizagem e
crescimento tem um olhar voltado a estrutura da empresa quanto ao crescimento, inovacao e
melhorias, bem como, um trabalho de monitoramento junto aos seus colaboradores, a fim de
identificar se os trabalhos estdo sendo realizados de forma correta, criando conhecimento, se
estdo motivados, o que estimula a inovacdo e desempenho de novos projetos, que
consequentemente influenciara sua perspectiva financeira (KAPLAN; NORTON, 1996).
Assim, o0 exposto em tela é bem condizente com que se apresenta na literatura.

Um ponto de destaque ¢ o fato da natureza da instituicdo ter influenciado.
Primeiramente, o estudo identificou que 70,38% da amostra advém de instituicdes publicas,
um achado diferente para esse tipo de pesquisa, como bem informa Barros (2018). Porém,
salienta-se que no Brasil as institui¢cbes publicas de ensino superior tem um papel importante
frente a conscientizacdo de seus alunos em relacdo ao meio ambiente, haja vista que, diversas
pesquisas sdo desenvolvidas dentro das instituices de ensino e em segundo momento,
levadas ao setor industrial, sendo esse mais qualificado para levar as inven¢des a0 mercado
(SCHOLZE; CHAMAS, 2009).

4.2.3 Relagdes entre a experiéncia dos respondentes e suas percepcdes sobre

nomenclaturas, estruturas e indicadores

A Ultima analise do segundo objetivo da pesquisa tratou de identificar a correlacao de
Spearman (rs) entre a experiéncia dos respondentes e suas percepc¢des sobre as nomenclaturas,
estruturas e indicadores ambientais relativos ao BSC com enfoques ambientais.

Assim, os resultados demonstrados na Tabela 26 tratam da correlagdo de Spearman
(rs) entre as variaveis nomenclaturas do Balanced Scorecard relativos a questdo ambiental e
as variaveis tempo de formagéo e tempo de atuacdo, ao nivel de significancia estatistica de
90%.

Tabela 26 - Significncia das relagdes entre a experiéncia dos respondentes e suas percepc¢des sobre
as nomenclaturas do Balanced Scorecard relativos a questdo ambiental (r)

Nomeclaturas Experiencia
Tempo de formacéo Tempo de atuagéo
Balanced Scorecard Ambiental 0,19 -0,00
Balanced Scorecard Sustentavel -0,03 -0,32
Balanced Scorecard Verde -0,06 -0,00
Eco Balanced Scorecard -0,09 -0,19

Ecoeficiente Balanced Scorecard -0,32%** -0,17
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Environmental Balanced Scorecard 0,09 -0,20
Sustainability Balanced Scorecard 0,03 -0,22
Cuadro de Mandos Integrados 0,02 -0,05
Green Balanced Scorecard 0,09 -0,01

Nota: (***) p=0,10
Fonte: dados da pesquisa (2019).

Nota-se que existe uma correlacao bem fraca entre o grupo de variaveis nomenclaturas
e a variavel tempo de formacéo, com valor de Corr.=0,02 a Corr.=0,19 acatando um nivel de
significancia de 90%, ou seja, p= 0,10, e uma Corr.= -0,32*** negativa e desprezivel na
nomenclatura Ecoeficiente Balanced Scorecard. Segundo Morettin e Bussab (2013), a
correlacdo é perfeita quando seus valores se aproximam de 1. Quanto a correlacdo entre a
variavel nomenclaturas e tempo de atuacdo dos respondentes, todas apresentaram correlagdes
despreziveis.

J& a Tabela 27, aponta os resultados referentes as significancias das relacdes entre a
experiéncia dos respondentes e suas percepcdes sobre as modalidades de estrutura do BSC
com aspectos ambientais.

Tabela 27 - Significancia das relagdes entre a experiéncia dos respondentes e suas percepcdes
sobre as modalidades de estrutura do Balanced Scorecard relativos a questdo ambiental (rs)

Experiéncia

Tipos de estrutura do BSC
Tempo de formacao Tempo de atuacéo

1-Indicadores ambientais inseridos nas quatro

perspectivas do BSC tradicional; 0.21 -0,10
2-Perspectiva ambiental adicional as quatro

perspectivas tradicionais do BSC tradicional

. . . . -0,00 0,07
(financeira, clientes, processos internos e

aprendizagem e crescimento);

3-BSC wvoltado para o Meio Ambiente

composto por perspectivas distintas das -0,20 -0,43**

tradicionais.
Nota: (**) p = 0,05
Fonte: dados da pesquisa (2019).

Depara-se também que, ao verificar a significancia considerando p=0,05 entre o tipo
de estrutura do BSC em relacdo ao tempo de formacdo apresentou uma Corr.= 0,21 para a
estrutura (1) que comporta indicadores ambientais contidos nas quatro perspectivas, porém,
tida como fraca. E a estrutura (2) do BSC que comporta uma perspectiva adicional as ja
existentes apresentou Corr.=0,07, que conforme os parametros apresentado por Morettin e
Bussab (2013), é uma correlagdo bem fraca, ou seja, em ambas as situacdes nenhuma dessas
variaveis influenciam na percepcdo dos respondentes para indicar a estrutura do BSC com
indicadores ambientais a ser adotada.
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As variaveis da Tabela 28 buscaram identificar se as percepg¢des dos respondentes
sobre indicadores ambientais contidas na perspectiva financeira, tem correlacdo com o tempo
de formacdo e tempo de atuacdo dos controllers.

Tabela 28 - Significancia das relacdes entre a experiéncia dos respondentes e suas percepcdes sobre

indicadores ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva
financeira (ry)

. Experiéncia
Indicadores ~ =
Tempo de formacdo Tempo de atuacéo

Custos de prevencao 0,09 -0,14
Custos de avaliacdo -0,25 -0,38***
Custos de falhas internas -0,19 -0,02
Custos de falhas externas -0,16 0,07
Custos médio ambiental -0,18 -0,26
Custos acidentais -0,28 -0,25
Custos de amortizacdo de ativos e meio
ambiente ; 0,20 0,30
Propiciar geragdo de. renda para colaboradores, 0.27 _0.30%**
fornecedores e parceiros ' '
Gerar valor a marca -0,10 -0,36***
Aumentar EBITDA -0,09 -0,30
Estabelecer e buscar o alcance de metas
econdmicas compativeis com 0 0,18 -0,05
desenvolvimento sustentavel
Valor flnance|r9 investido anualmente para 011 011
apoio a alta gestdo
Melhorias da comunidade -0,06 -0,10
Participacdo em indice de sustentabilidade -0,05 -0,21
Publicar dados e relatorios baseados em 0,11 -0.20
indicadores sociais
Promover os projetos sociais desenvolvidos 0,09 0,09
Difundir praticas ambientais 0,09 -0,18
Promover satisfacdo dos stakeholders -0,07 -0,10

Nota: (***) p=0,10
Fonte: dados da pesquisa (2019).

Os achados da Tabela 28 apontam que quanto ao tempo de formacdo a percep¢do dos
controllers sobre esses indicadores ndo tem uma associacao significativa a medida que se
aumenta o seu tempo de formacdo em funcdo do tempo de formado. Quanto as demais
correlagBes que evidenciaram valores negativos, essas apresentam relagdo inversa, ou seja, a
medida que aumenta o tempo de atuacdo, diminui a correla¢cdo, mas mesmo assim, a
intensidade da correlacdo pode ser considerada como desprezivel, considerando o parametro
de Morettin e Bussab (2013), que informa que quando uma correlagdo se aproxima de +1 ela
é uma correlacdo perfeitamente. Do contrario, ela é inversa. Nesta situacdo estdo as
correlagdes de tempo de atuacdo (Corr= -0,32*** Corr= -0,36*** e Corr=-038***) em
relacdo aos indicadores custo de avaliacdo, propiciar geracdo de renda para colaboradores,

fornecedores e parceiros e Gerar valor a marca.
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Na Tabela 29, buscou-se identificar a significancia nas relagdes entre a experiéncia
dos respondentes e suas percep¢des sobre indicadores ambientais na perspectiva de clientes

do BSC com enfoque ambiental.

Tabela 29 - Significancia das relagdes entre a experiéncia dos respondentes e suas percepcoes
sobre indicadores ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na
perspectiva dos clientes (r)

Indicadores Experiencia
Tempo de formacdo Tempo de atuacéo

Estabelecer canais de comunicagéo 0,09 0,02
Aumentar o valor agregado dos produtos ou 001 0.41%*
Servigos
Buscar satisfagdo de clientes preocupados -0.04 20,36
c/meio ambiente e qualidade de vida ’ ’
Seguranca do produto 0,09 0,07
Residuos pds-consumo reciclado 0,06 -0,20
Educacéo do consumidor (folhetos de seguranca 013 -0.08
do produto distribuido/entregues) ' ’
Prémios de boa cidadania -0,02 -0,07
Doagdes de produtos (filantropia) -0,26 -0,34***
Venda de produtos ambientalmente 0.00 021

posicionados
Notas (**) p = 0,05, (***) p = 0,10.
Fonte: dados da pesquisa (2019).

Quanto aos indicadores contidos na perspectiva de clientes, analisada sua correlacdo
com tempo de formacdo e tempo de atuacdo dos respondentes, os resultados apresentam
correlagBes positiva, porém, bem fracas, o que ndo interfere na percepcdo ou entendimento
dos participantes. Com uma correlagdo negativa de Corr.=-0,41** inversamente moderada, e
significancia estatistica de 95% p=0,05 em se tratado do indicador “aumentar o valor
agregado dos produtos ou servicos”, sendo esse um indiciador que a medida que se aumenta o
tempo de atuacdo profissional, diminui a percepcdo sobre os descrito, tendo assim, uma
correlagéo inversa.

Na tabela 30, estdo demonstrados os resultados dos testes estatisticos quando
verificada a significancia das relacfes entre a experiéncia dos respondentes e suas percepcoes
sobre os indicadores ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na
perspectiva dos processos internos.

Tabela 30 - SignificAncia das relagdes entre a experiéncia dos respondentes e suas percepcoes

sobre indicadores ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na
perspectiva dos processos internos (rs)

Experiéncia
Indicadores Tempo de formacdo Tempo de atuacéo
Buscar relagdo com fornecedores -0,30 -0,36***
Automacéo da producédo -0,41** -0,23
Minimizar processos nocivos ao meio ambiente 0,22 -0,02
Quantidade de residuos/més coletada pela coleta 0.19 -0.05

seletiva/populagdo/area (ou bairros)
N°. De impactos produzidos/més, ano 0,48** 0,20
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Quantidade de pessoas e seres vivos afetados

. 0,35%** 0,15

pelos impactos
Quantidade e caracterizacdo dos residuos que 0,27 0,20
chegam ao aterro
N°. De emergéncias ambientais 0,23 0,11
indice geral de conformidade ambiental 0,15 -0,02
Reducdo da carga de poluentes prioritarios 0,33*** 0,04
Reducdo de embalagens 0,11 -0,01
Residuos perigosos gerados 0,25 -0,17
Dias de trabalho do funcionério perdido 0,19 0,10
Custos de recuperagao de residuos 0,03 0,13
Consumo de recursos ndo renovaveis 0,35*** 0,27
Multas e sangdes de meio ambiente 0,15 0,08
Reducdo de acidentes 0,28 0,23
Notas (**) p = 0,05

(***) p = 0,10

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Os resultados conferidos na Tabela 30 indicam que o indicador “n® de impactos
produzidos/més e ano” dentro da perspectiva de processos internos, apresenta correlacao
positiva moderada Corr.=0,48** com 95% de significancia estatistica e p=0,05 quando
relacionado com o tempo de atuacéo profissional.

Isso confere dizer que existe uma relagdo moderada a medida que o tempo de
formacéo desses profissionais aumenta, ou seja, entende-se que sdo profissionais que tem um
tempo de formac&o consolidada, que conforme a tabela 6 esse nUmero est4 entre 11 a 15 anos
de formacdo. Quando considerado as atualizaces e inovagdes corporativas ter esse tipo de
indicador dentro de um relatorio gerencial aponta a forma que a empresa tem se desenvolvido
perante seus processos e qual seus impactos produzidos, se positivos ou negativos. Tal fato se
faz coerente com o apontamento de Schuch (2001) ao dizer que o cenario atual das
corporacg0es é caracterizado pela concorréncia agressiva e velocidade de mudangas, logo, as
empresas precisam criar mecanismos que mostre seu desempenho, nao apenas financeiro, mas
operacionais também.

As demais correlagdes demonstradas para essa varidvel sdo bem fracas, mesmo
aumentando o percentual de significancia do p value para p=0,10.

Quanto ao tempo de atuacdo profissional nota-se que a intensidade das correlacbes
apresentadas é fraca, sendo seus valores despreziveis, tanto para correlacdo positiva como
para correlacdo negativa.

E encerrando a andlise, a Tabela 31 traz os resultados referentes a significancia das
relacdes entre os dados pessoais dos respondentes e suas percepcdes sobre indicadores
ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva de

aprendizagem e crescimento.
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Tabela 31 - Significancia das relagfes entre os dados pessoais dos respondentes e suas percep¢des
sobre indicadores ambientais relativos a questdo ambiental encontrados na literatura na perspectiva
de aprendizagem e crescimento (r;)

. Experiéncia
Indicadores ~ =
Tempo de formacdo Tempo de atuacdo
Capacitar e desenvolver pessoas nos centros de
~ 0,00 0,77

producéo e consumo
Construir parcerias com universidade, centros 0.52 017
tecnoldgicos e érgdos governamentais ’ '
Prover treinamento técnico e capacitacdo aos 0.10 0.17
colaboradores
Prom(_)ver 0 desenvolvimento de fornecedores e 0.81 100
parceiros
Internallzgg_ao dps conceitos de 0.05 0.55
responsabilidade ambiental
Buscar novas técnicas de consumo sustentavel 0,22 0,88
Quantidade de treinamento realizado p/os 0.35 017
colaboradores
Horas de formacéo 0,55 0,09
ISO 14001 (transparéncia e boa pratica) 0,23 0,87
Investimentos em tecnologia limpa 0,00 0,87
Investir em  tecnologias ambientalmente 0.55 0,88
corretas
Estape[ecer _polltlcas de beneficios, salarios e 0.18 0.33
condicGes dignas
Buscar indicadores com alto nivel de exigéncia 0,01 1,00
Investimento em P&D 0,27 0,28
Quantidade de ideias apresentadas a cada més 0,49 1,00
Ajudas sociais 0,18 0,19
N° de pessoas suscetiveis a ocuparem outras

~ 0,00 0,77
funcdes no trabalho

o S .

N ple funcionarios que deixaram a empresa no 0.01 0.29
periodo
N° de funcionarios efetivos formados 0,20 0,05
N° de horas de curso de qualificacdo 0,07 0,03
Valor de salario + encargos sociais 0,01 1,0

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Os indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento em relagcdo a variavel
tempo de formacdo apresentaram correlacdes positivas, porém, fracas em sua maioria, apenas
o indicador “promover o desenvolvimento de fornecedores e parceiros” apresentou correlagdo
forte com Corr.=0,81. Significa dizer que quanto maior o tempo de formacgédo dos controllers
da pesquisa, maior sua percepcdo sobre a importancia desse indicador. Para este mesmo
indicador, a variavel tempo de atuacao evidenciou uma correlagdo muito forte, uma vez que
seu valor foi de Corr.=1. Outros indicadores como: buscar indicadores com alto nivel de
exigéncias e valor de salario + encargos também apresentaram uma correlacéo perfeita, com
Corr. 1. Outras correlacdes fortes e moderadas foram de intensidade, porém, em baixo
numero, em relacdo as mais significativas.

Com base nas informacdes de cada tabela analisada anteriormente, identificou-se que

a experiéncia dos respondentes em relacdo as nomenclaturas, estruturas e indicadores
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ambientais dentro das quatro perspectivas do BSC, ndo apresentou correlacdes significativas,
estando essas entre fracas e moderadas na maioria dos itens analisados. O que significa dizer
que, praticamente ndo existem relacGes diretamente proporcionais, mesmo aumentando o
tempo de formagdo ou tempo de atuacdo profissional. Assim, pode-se afirmar que esses
resultados séo indiferentes e despreziveis, pois a experiéncia dos respondentes ndo influencia
em suas percepcOes quando da escolha de uma nomenclatura, estrutura ou indicador.

A presenca de correlacdes forte e muito forte foi identificada apenas quando analisada
a experiéncia dos respondentes com os indicadores ambientais constantes na perspectiva de

aprendizagem e crescimento em apenas 3 indicadores.

43 RELAGCOES ENTRE AS PERCEPCOES DOS RESPONDENTES SOBRE O
BALANCED SCORECARD REFERENTE A QUESTAO AMBIENTAL E OS
INDICADORES.

4.3.1 Percepcdes dos respondentes sobre as nomenclaturas de Balanced Scorecard

referente a questdo ambiental e os indicadores.

A seguir, sdo apresentados os resultados sobre o terceiro objetivo da pesquisa que
consistiu em identificar a significancia das relacdes entre as percepcbes dos respondentes
sobre 0 BSC e a questdo ambiental com os indicadores de desempenho nas quatro
perspectivas em funcdo das nomenclaturas encontradas na literatura. Assim, os resultados
estdo expostos na Tabela 32.

Tabela 32 - Anélise da significancia das relacdes entre as percep¢des dos respondentes sobre as nomenclaturas
de Balanced Scorecards referentes a questdo ambiental e sobre indicadores ambientais encontrados na literatura

dentro da perspectiva financeira (r)
Nomenclaturas

g g N f E z
c @ c = @ o
F] = ho] @) omn b= T o5 (@]
Indicadores S & g 2 2 Eo S0 988 ¢
= 7] > c c 0 c 0 el =)
< ? Q 8 3 em wm@® sIL  §
O O 0 w = S % o< @
%) N @ < 175 O
o o0 3 L
LU
Custos de 10« (36 000 006 039 012 027 039% 0032%*
prevencio .
Custos —de (a7 (5ox  048*** 044%* 052% 020 051* 048 030
avaliacdo
Custos de
falhas 014 021 011 015  049* 000 026 020 023
internas
Custos de
falhas 013 0,30 33 24 065 002 033** 048 0,16
externas

Custo médio 0,32 0,52 0,44** 0,68  0,50* 0,25 0,52* 0,35*** 0,24




ambiental

Custos
acidentais
Custos de
amortizacdo
de ativos e
meio
ambiente
Propiciar
geracdo  de
renda  para
colaboradores
, fornecedores
e parceiros
Gerar valor a
marca
Aumentar
EBITDA
Estabelecer e
buscar 0
alcance de
metas
econdmicas
compativeis
com 0
desenvolvime
nto
sustentavel
Valor
financeiro
investido
anualmente
para apoio a
alta gestéo
Melhorias da
comunidade
Participagdo
em indice de
sustentabilida
de

Publicar
dados e
relatérios
baseados em
indicadores
sociais
Promover o0s
projetos
sociais
desenvolvidos
Difundir
préaticas
ambientais
Promover
satisfacdo dos
stakeholders

0,14

0,23

0,27

0,12

0,22

0,31

0,24

0,10

0,14

0,32

0,30

0,34

0,07

0,63*

0,48**

0,33

0,55*

0,60*

0,43%%x

0,37

0,27

0,60*

0,66*

0,48

0,60*

0,77*

0,37

0,31

0,02

0,14

0,10

0,15

0,05

0,11

0,26

0,38***

0,427

0,41%%*

0,38***

0,21

0,20

0,00

0,13

0,14

-0,14

0,24

-0,05

0,04

0,23

0,28

0,19

0,21

0,48**

0,34

" 0,35%**

0,47**

0,35%**

0,44%**

0,21

0,48**

0,65*

0,60*

0,62*

0,52*

0,41**

0,03

0,22

0,02

0,18

0,08

0,26

-0,28

0,23

0,23

0,32%**

0,09

0,47%*

0,12

0,56*

0,35**

0,27

0,53*

0,57*

0,36**

0,28

0,18

0,49*

0,63*

0,42**

0,56*

0,61*

0,38**

0,00

0,22

0,34

0,46**

0,11

0,33***

0,05

0,34

0,56*

0,57*

0,43**

0,40**

0,08

0,13

0,32

0,05
0,26

0,24

0,14

0,04

0,07

0,18

0,32

0,31

-0,02

Notas: (*) p=0,01, (**) p = 0,05, (***) p =0,10.

Fonte: dados da pesquisa (2019).
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Na Tabela 32 nota-se uma quantidade de correlagdo existente quando analisada a
relacdo dos indicadores ambientais para com os tipos de nomenclaturas relacionadas ao BSC
com enfoque ambiental dentro da perspectiva financeira. Para tal, essas informacdes ficaram
assim dispostas: Dos dezoito indicadores demonstrados em relagdo a nomenclatura BSC
Ambiental apresentou-se uma correlagdo moderada Corr.=0,49* com o indicador custo de
prevencado ao nivel de 99% de significancia estatistica, p=0,01.

Percebe-se que doze indicadores ambientais apresentaram correlacdo com a
nomenclatura BSC Sustentavel, sendo 8 indicadores com correlagcdo moderada com valores de
Corr.=0,50* a Corr=0,66* e significancia estatistica de 99%, p=0,01, um indicador com
correlacdo forte Corr.=0,77** a uma significancia estatistica de 95% e p=0,05 sendo esse 0
indicador “promover satisfacdo dos stakeholders” e, dois indicadores com Corr.=0,43*** a
Corr.=0,48*** e significancia de 90%, p=0,010.

A nomenclatura BSC verde, apresentou correlagdo moderada com quatro indicadores
ambientais com Corr.=0,41*** a Corr.=0,48***, e significancia de 90%. A nomenclatura Eco
BSC apresentou apenas duas correlacbes com os indicadores custo de avaliacdo de
Corr.=0,44*** e custo médio ambiental de Corr.=0,68*, significancia estatistica de 90% e
99%, respectivamente. A nomenclatura Eco BSC também revelou correlagdo moderada com 2
indicadores, sendo suas significancias estatisticas de 99% e 90% para cada indicador.

J& a nomenclatura Ecoeficiente BSC foi a que mais apresentou correlacdo com 0s
indicadores da perspectiva financeira, dezessete indicadores apresentaram correlacdes
moderadas, sendo oito, seis e trés ao nivel de significancia estatistica de 99%, 95% e 90%,
respectivamente.

A nomenclatura Environmental BSC evidenciou apenas uma correlacdo moderada
Corr.=0,47** com o indicador difundir praticas ambientais. Quanto a nomenclatura
Sustainability BSC suas correlac@es foram moderadas com dez indicadores ambientais, sendo
nove a uma significancia estatistica de 99% e, um a 90%, respectivamente. Por fim, a
nomenclatura Cuadro de Mandos Integrados, também a presentou correlagdo moderada com
sete indicadores, cinco com significancia estatistica de 90% e dois indicadores com 99%. A
nomenclatura Green BSC apresentou correlagdes positivas e negativas com os indicadores,
porém, fracas.

Assim, resumidamente percebe-se que dentre os dezoito indicadores dentro da
perspectiva financeira, em média 5,75 dos indicadores apresentam correlagdo moderada com

as nomenclaturas e um indicador apresentou correlacdo forte. Isso demonstra que 0s



112

respondentes apesentam interesse elevado quanto aos indicadores ambientais da perspectiva
financeira. Ou seja, existe uma associacao diretamente proporcional.

Esse fato é condizente com a literatura de Kaplan e Norton (1997) que afirmavam que
0 processo de gestdo naquele periodo se dava por meio de relatorios financeiros (trimestrais e
anuais), sendo esses atrelados a um modelo contabil desenvolvido hd muito tempo dentro das
organizag0es. Assim, percebe-se nesse corte temporal de mais de 20 anos que os profissionais
ainda tende a ter essa visdo. Para os autores o ideal é que o modelo da contabilidade
financeira se expandisse de modo que inserisse “a avaliagdo dos ativos intangiveis e
intelectuais de uma empresa, visto que, para o sucesso das empresas na era da informacéo, séo
mais importantes que os ativos fisicos e tangiveis” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.7).

A seguir, estdo evidenciados os achados da pesquisa referente a andlise de
significancia das relacGes entre a percepcéo dos respondentes sobre as nomenclaturas do BSC
e a questdo ambiental com os indicadores ambientais na perspectiva de clientes.

Tabela 33 - Andlise da significancia das relagGes entre as percepgbes dos respondentes sobre as nomenclaturas

de Balanced Scorecards referentes a questdo ambiental e sobre indicadores ambientais encontrados na literatura
dentro da perspectiva dos clientes (r)

Nomenclaturas

_ ) <) s EG "? [} n (@]

_ & > o ®) c S = T gL )
Indicadores 0S 0S8 o A 50 €0 80O OT® 0
0= = > = N cwn cwn S €= c

[aa e} 03 @) 8 T m Sm =0 &3 o

= 3 % L 3 S 7 22 g =

© @ o0 0 P 5 O = O

i} [9p]
Estabelecer

canais de 0,22 0,54* 0,37*** 0,46**  0,50* 0,25 0,54* 0,49* 0,16

comunicacdo
Aumentar o valor
agregado dos
produtos ou
servicos

Buscar satisfacdo
de clientes
preocupados
c/meio ambiente
e qualidade de

0,19 0,66* 0,17 0,19 0,25 0,30 0,56* 0,17 0,14

0,20 0,54* 0,18 0,16 0,55* 0,29 0,68*  0,47** 0,44**

vida

Seguranca do ** - *kk *kk

produto 0,06 0,36 0,04 0,02 0,25 -0,19 0,32 0,35 0,20
Residuos  pds- C
consumo 0,07 0,54* 0,06 0,16 0,21 0,04  0,33*** 05 010
reciclado ' '
Educacdo do

consumidor

(folhetos de

seguranca do 0,27 0,51* 0,21  0,37%** 0,55* 0,08 0,60* 0,75* 0,31
produto

distribuido/entreg
ues)
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Prémios de boa
cidadania
Doacles de
produtos 0,09 0,22 0,16 0,41**  0,38** 0,12 0,24 0,39** 0,22
(filantropia)
Venda de
produtos
ambientalmente
posicionados

0,29 0,22 0,16 0,07 0,62* 0,04 0,40**  0,47** 0,47**

0,14 0,31 0,09 0,07 0,39** 012 037*** 0,15 0,14

Notas: (*) p=0,01, (**) p = 0,05, (***) p =0,10.
Fonte: dados da pesquisa (2019).

Na Tabela 33, o total de indicadores ambientais dentro da perspectiva de clientes é
igual a nove, analisando de forma horizontal, apenas sete apresentaram correlagdo moderada e
desses sete, um apresentou correlacdo moderada e forte com as nomenclaturas do BSC com
enfoque ambiental. Dos seis indicadores, suas correlac@es ao nivel de significancia estatistica
de 99% variaram em um intervalo de Corr.=0,49* a Corr.=0,68* e, com significancia
estatistica de 90% a variacdo esta entre as Corr.=0,40** a Corr.= 0,47**. O indicador
educacao do consumidor (folhetos de seguranca do produto distribuido/entregues) apresentou
correlacdo forte Corr.= 0,75* e significancia estatistica de 99% em relagdo a nomenclatura
Cuadro de Mandos Integrados, bem como, uma correlagdo moderada com as nomenclaturas
BSC Sustentavel com Corr.=0,51*, Ecoeficiente BSC Corr.=0,55* e Sustainability BSC
Corr.=0,60*. Ressalta-se que correlagcfes fracas ndo foram consideradas para fins de analise
desta tabela. Neste sentido, correlagfes identificadas em sua maioria positiva, mostram uma
influéncia direta na percepcdo dos respondentes quando da escolha dos indicadores de
desempenho dentro da perspectiva de clientes.

Na Tabela 34, estdo demonstrados os resultados relativos aos testes de significancia do
BSC com aspectos ambientais em relagéo aos indicadores ambientais contidos na perspectiva
de processos internos.
Tabela 34 - Andlise da significancia das relagdes entre as percepcdes dos respondentes sobre as nomenclaturas

de Balanced Scorecards referentes a questdo ambiental e sobre indicadores ambientais encontrados na literatura
dentro da perspectiva de processos internos (rs)

Nomenclaturas

) >
s g B O 8 5 = 2,8 9
Indicadores 0 E o & S 7] = EQ =) o é 9 A
a2 h T > o S0 Sm cH +SCck c
i} g o 2 8 8 2 2 =g ) 3 g & 2
s 2 3 w 3 2 z 0<E 5]
w (9p]
Buscar relagdo
com 0,19 0,47** 0,57** 0,45** 0,29 0,46** 0,31 0,27 0,23
fornecedores
Automagdo da ¢ 0,30  0,33** 040** 0,18 -0,03 0,09 0,18 0,04
producdo
Minimizar 0,26 0,21 0,16 0,15 0,51** 0,21 0,13 0,13
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processos
nocivos ao
meio ambiente
Quantidade de
residuos/més
coletada pela
coleta
seletiva/popula
cao/area  (ou
bairros)

Ne°. De
impactos
produzidos/més
, ano
Quantidade de
pessoas e seres
vivos afetados
pelos impactos
Quantidade e
caracterizacao
dos  residuos
que chegam ao
aterro

Ne, De
emergéncias
ambientais
indice geral de
conformidade
ambiental
Reducéo da
carga de
poluentes
prioritarios
Reducédo de
embalagens
Residuos
perigosos
gerados

Dias de
trabalho do
funcionario
perdido
Custos de
recuperacdo de
residuos
Consumo  de
recursos  ndo

renovaveis
Multas e
sangdes de
meio ambiente
Reducéo de
acidentes

0,07

0,39**

0,00

-0,05

-0,02

-0,14

0,05

-0,05

0,05

0,41**

-0,33***

0,11

0,19

0,21

0,27

0,17

0,04

0,23

0,04

0,05

0,23

0,41*%*

0,31

0,17

-0,01

0,33***

0,06

0,20

0,02

0,13

0,04

0,21

0,14

-0,02

0,19

0,34**

0,21

0,15

0,16

0,29

0,10

0,42**

0

0,08

0,08

-0,02

0,28

-0,04

0,04

0,06

0,06

0,18

0,28

0,18

0,04

0,23

0,18

0,39*

0

0,14

0,12

-0,21

0,12

0,01

-0,19

0,05

0,27

0,08

-0,02

0,01

0,29

0,10

0,30

0,28

0,31

-0,05

0,31

0,22

0,08

0,34+

0,06

0,19

0,19

-0,33***

0,18

-0,18

0,12

0,21

0,30

-0,00

0,24

0,02

-0,11

0,21

0,41**

0,28

0,00

-0,14

0,53*

-0,02

0,28

0,05

0,16

-0,03

-0,03

-0,13

-0,09

0,10

0,29

0,21

0,24

0,03

0,50*

0,41**

0,53*

0,07

0,46**

-0,01

-0,02

-0,14

0,36***
-0,08
0,03

-0,00

0,15

0, 33***-

0,30

0,18

0,33%**

Notas: (*) p=0,01, (**) p = 0,05, (***) p = 0,10.

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Para os resultados apontados na Tabela 34, dos dezessete indicadores ambientais

listados na perspectiva de processos internos, nove apresentaram correlagdo moderada em
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relacdo as nomenclaturas do BSC com enfoque ambiental. Significa dizer que, os valores das
correlagdes estiveram entre um intervalo de Corr.=0,40** a Corr.=0,57** com significancia
estatistica de 95% e, Corr.=0,50* a Corr.=0,53* e significancia estatistica de 99%. As
correlagbes moderadas podem representar um indicativo de associacdo direta das
nomenclaturas com os indicadores ambientais. Tal resultado pode servir para composic¢ao de
uma nomenclatura especifica com os respectivos indicadores na perspectiva de processos
internos. Assim, uma juncao pode ser feita para os indicadores que apresentaram correlacdes
com a nomenclatura que também apresentou 0 maior nimero de correlagdes.

Na Tabela 35 estdo expostas as andlises de significancia das relacfes entre as
percepcdes dos respondentes sobre as nomenclaturas do BSC com aspecto ambiental e os
indicadores encontrados na literatura de aprendizagem e crescimento.

Tabela 35 - Andlise da significAncia das relagdes entre as percepcdes dos respondentes sobre as nomenclaturas

de Balanced Scorecards referentes a questdo ambiental e sobre indicadores ambientais encontrados na literatura
dentro da perspectiva de aprendizagem e crescimento (r)

Nomenclaturas

Indicadores 3 OB = 3 3 2, B, o83 @
IS w0 < > m é ) cwm c 0 .E c a -
S o & Q 3 g m gm F@ £Zg 8
3 7 G W i 2 2 0= &
m w v

Capacitar e

desenvolver

pessoas nOS * *Khk ** *k*k *

centros de 0,06 0,51 0,35 0,46 0,37 0,08 0,49 0,17 0,04

producéo e

consumo

Construir

parcerias com

universidade,

centros 0,01 0,35*** 0,09 0,25 -0,04 -0,00 0,14 -0,09 -0,18

tecnoldgicos e

orgéos

governamentais

Prover

treinamento

técnico e -0,07 0,31 0,31 0,38** 0,20 0,08 0,28 -0,01 -0,00

capacitacdo aos

colaboradores

Promover 0

desenvolviment

0 de 0,13 0,60* 0,39** 0,30 0,26 0,10 0,54* 0,16 0,09

fornecedores e

parceiros

Internalizacdo

dos  conceitos

de 0,32*%**  0,46**  (0,35%** 0,09 0,25 0,50* 0,56* 0,12 0,32
responsabilidad

e ambiental




116

Buscar novas
técnicas de
consumo
sustentavel
Quantidade de
treinamento
realizado p/os
colaboradores

Horas de
formacéo
ISO 14001

(transparéncia e
boa prética)
Investimentos
em tecnologia
limpa

Investir em
tecnologias
ambientalmente
corretas
Estabelecer
politicas de
beneficios,
salarios e
condicOes
dignas

Buscar
indicadores
com alto nivel
de exigéncia
Investimento
em P&D
Quantidade de
ideias
apresentadas a
cada més

Ajudas sociais

N° de pessoas
suscetiveis a
ocuparem
outras funcdes
no trabalho

N° de
funcionarios
que deixaram a
empresa no
periodo

Ne° de
funcionarios
efetivos
formados

N° de horas de
curso de
qualificacdo
Valor de salario
+ encargos
sociais

0,21

0,06

-0,06

0,10

0,27

0,21

0,14

0,01

0,06

0,39**

0,12

0,13

0,00

0,15

0,04

0,19

0,48**

0]35***

0,33***

0,36***

0,23

0,17

0,26

0,57*

0,44%*

0,43**

0,16

0,36%**

0,39**

0,09

0,20

0,45**

0,26

0,23

0,17

0,31

0,45**

0,26

0,20

0,27

0,16

0,30

0,21

0,34+

0,28

0,19

0,05

0,13

0,19

0,38**

0,34

0,31

0,39**

0,34

0,15

0,21

0,31

0,47%*

0,30

0’35***

0,45**

0,04

0,30

0,19

0,20

0,31

0,12

0,33***

0,17

0,39**

0,32%**

0,62*

0,33%**

0,49*

0,29

0,53*

0,51%

0,07

0,20

0,55*

0,26

0,07

0,04

0,32%**

0,347+

0,40**

0,04

0,14

0,09

0,30

0,02

0,23

-0,04

-0,06

-0,17

0,01

0,48*

0,31

0,35***

0,51*

0,31

0,37

0,21

0,47+

0,40**

0,52*

0,08

0135***

0,28

-0,48

0,20

0,32

0,21

0,13

-0,07

0,26

0,20

0,23

0,13

0’33***

0,22

0,48*

0,00

0,25

0,32%**

-0,16

0,09

0,47**

0,07

0,05

-0,07

0,05

0,14

0,20

0,21

0,00

-0,00

0,34+

0,06

0,17

0,04

0,07

0,02

0,17

Notas: (*) p = 0,01, (**) p = 0,05, (***) p = 0,10.
Fonte: dados da pesquisa (2019).



117

Para os resultados demonstrados na Tabela 35 tem-se que dos vinte e um indicadores
listados na perspectiva de aprendizagem e crescimento, treze apresentaram correlacdes
positivas moderadas com as nomenclaturas apresentadas, sendo essas consideradas dentro de
um intervalo de Corr.=0,48* a Corr.=0,62* e um percentual de significancia estatistica de
99%, com correlacbes moderadas, porém, com um percentual de significancia maior, de 90%
as correlagdes variaram em um intervalo de Corr.=0,40** a 0,48**.

Destaca-se também que a nomenclatura que mais teve correlacbes moderadas com 0s
indicadores foi a BSC Sustentavel, com sete correlacbes ao todo, e a nomenclatura BSC
Ambiental e Green BSC néo apresentaram nenhuma correlagdo moderada.

De forma sucinta, percebe-se que em todas as tabelas analisadas compreendendo a
relacdo dos indicadores ambientais nas perspectivas do BSC tradicional com as
nomenclaturas do BSC relativo ao meio ambiente houve correlacbes moderadas positivas.
Isso mostra que os respondentes da pesquisa tem uma percep¢do mais ativa quando se trata da
analise de desempenho coorporativo, um ponto positivo, uma vez que toda empresa busca
medir seus resultados. Logo, isso constitui uma contribuicdo desta pesquisa para 0
preenchimento da lacuna existente na literatura de quais indicadores ambientais escolher, para

compor cada perspectiva, e qual nomenclatura utilizar.

4.3.2 Percepgbes dos respondentes sobre os tipos de estrutura de Balanced
Scorecard referente a questdo ambiental e os indicadores

Os dados da Tabela 36 tem um enfoque voltado aos tipos de estrutura do BSC com
aspectos ambientais e a relagdo existente com os indicadores ambientais dentro da perspectiva
financeira.

Tabela 36 - Andlise da significancia das relagGes entre as percepcdes dos respondentes sobre 0s

tipos de estrutura de Balanced Scorecards referentes a questdo ambiental e sobre indicadores
ambientais encontrados na literatura dentro da perspectiva financeira (rg)

Tipos de estrutura

1-Indicadores 2 .UMa quarta 3-BSC

Indicadores inseridos nas perspectiva composto por

. adicionada ao perspectivas

perspgcstlc\:/as do BSC 3o
tradicional tradicionais

Custos de prevencao 0,39** 0,18 0,33***
Custos de avaliagdo 0,36*** 0,42** 0,57*
Custos de falhas internas 0,39** 0,08 0,29
Custos de falhas externas 0,58* 0,32*** 0,16
Custo médio ambiental 0,21 0,37*** 0,51*
Custos acidentais 0,58* 0,17 0,29

Custos de amortizacdo de ativos e 0,33*** 0,34*** 0,16
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meio ambiente
Propiciar geracdo de renda para

colaboradores, fornecedores e 0,06 0,13 0,68*
parceiros

Gerar valor a marca 0,40** 0,05 0,33***
Aumentar EBITDA 0,41** 0,03 0,35***
Estabelecer e buscar o alcance de

metas econdmicas compativeis com o 0,50* 0,17 0,00

desenvolvimento sustentavel
Valor financeiro investido anualmente

. ~ 0,28 -0,01 0,32%**
para apoio a alta gestéo
Melhorias da comunidade 0,38** 0,11 0,16
Participacdo em indice de -
sustentabilidade 0,70 0,25 0,09
Pub_llca}r dados e (e_latorlos baseados 0,77* 0,23 0,17
em indicadores sociais
Promover os  projetos  sociais 0,51 0,48* 0,21
desenvolvidos
Difundir praticas ambientais 0,50* 0,26 0,31
Promover satisfacdo dos stakeholders 0,50* 0,23 0,21

Notas: (*) p = 0,01, (**) p = 0,05, (***) p =0,10.
Fonte: dados da pesquisa (2019).

Para esta situacdo, percebe-se que a estrutura que mais apresenta correlagdo com 0s
indicadores é aquela que tem como proposta inserir indicadores ambientais dentro das
perspectivas ja existentes (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento), com numero de correlagdes igual a dez, sendo oito correlacbes moderadas, ou
seja, com intervalo de valor de Corr.=0,40** a Corr.=0,41** e significancia estatistica de
95%, e Corr.= 0,50* a Corr.= 0,58* e significancia estatistica de 99%. Destaca-se também
que esse tipo de estrutura foi a unica que apresentou correlacdo forte, sendo Corr.=0,70* para
o indicador “participacdo em indice de sustentabilidade”, e Corr.=0,77* para o indicador
“publicar dados e relatorios baseados em indicadores sociais”. Salienta-se também que essa
estrutura foi a que apresentou um maior percentual de concordancia entre os respondentes,
com 51,86%. As demais estruturas apresentaram correlacbes moderadas, com um ndmero de
duas e trés correlacdes, respectivamente.

Na Tabela 37, os testes estatisticos evidenciam a analise de significancias das relacfes
sobre a percepcédo dos respondentes quanto ao tipo de estrutura do BSC de aspecto ambiental,
juntamente com os indicadores na perspectiva de clientes.

Tabela 37 - Andlise da significancia das relagGes entre as percepcoes dos respondentes sobre os tipos

de estrutura de Balanced Scorecards referentes a questdo ambiental e sobre indicadores ambientais
encontrados na literatura dentro da perspectiva dos clientes (r)

Tipos de estruturas

1-Indicadores  2-Uma quarta 3-BSC
inseridos nas perspectiva composto por
perspectivas do adicionadaao  perspectivas

Indicadores
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BSC BSC nao

tradicional tradicionais
Estabelecer canais de comunicacdo 0,42** 0,32%** 0,02
Aumentar 0 _valor agregado  dos 0.30 0,08 0.14
produtos ou servigos
Buscar  satisfacdo de clientes
preocupados c/meio  ambiente e 0,32 0,31 0,39**
qualidade de vida
Seguranca do produto 0,32 0,21 0,09
Residuos pds-consumo reciclado 0,35*** -0,02 0,11
Educacdo do consumidor (folhetos de
seguranga do produto 0,46** 0,39** 0,28
distribuido/entregues)
Prémios de boa cidadania 0,33*** 0,37*** 0,38**
Doacdes de produtos (filantropia) 0,01 0,17 0,60*
Venda de produtos ambientalmente 0,42 0,30 0.02

posicionados

Notas: (*) p = 0,01, (**) p = 0,05, (***) p =0,10.

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Os dados aqui apresentados na Tabela 37 revelam um numero pequeno de correlagdes,

moderadas.

considerando a quantidade de indicadores listados (nove). Mesmo assim, o tipo de estrutura
que comporta indicadores ambientais dentro das quatro perspectivas ja existentes do BSC foi
a que apresentou um maior numero de correlacdes, trés Corr.=0,42** a Corr.=0,46** e por
fim Corr.= 0,42***, J4 a estrutura do BSC composto por perspectiva ndo tradicional

apresentou uma correlagdo, Corr.=0,60*. Nos dois tipos de estruturas as correlagfes séo

No contexto da Tabela 38, a analise de significancia consistiu em verificar a percepcao

dos respondentes sobre os tipos de estrutura do BSC com enfoque ambiental em relacdo aos

indicadores listados na literatura dentro da perspectiva de processos internos.

Tabela 38 - Andlise da significancia das relagGes entre as percepcdes dos respondentes sobre 0s
tipos de estrutura de Balanced Scorecards referentes a questdo ambiental e sobre indicadores
ambientais encontrados na literatura dentro da perspectiva de processos internos (r)

Indicadores

Tipos de estrutura

1-Indicadores
inseridos nas
perspectivas do

2-Uma quarta
perspectiva
adicionada ao

3-BSC composto
por perspectivas
ndo tradicionais

BSC BSC tradicional

Buscar relacdo com fornecedores -0,00 0,34*** 0,31
Automacéo da producéo -0,09 0,32*** 0,29
Minimizar processos nocivos ao 0,34 0,08 015
meio ambiente
Quantidade  de  residuos/més
colet_ada ~pel,a coleta 0,27 0,21 027
seletiva/populacdo/area (ou

bairros)

5 . . .
;\Im.) De impactos produzidos/més, 0,24 0,31 010
Quantidade de pessoas e seres 0,10 0,15 -0,23
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vivos afetados pelos impactos

ngntldade e caracterizacdo dos 0,40%* 0,31 0,42+
residuos que chegam ao aterro

N°. De emergéncias ambientais 0,34*** 0,12 -0,45**
Indlc_:e geral de conformidade 0,27 011 L0,34%%
ambiental

Rgdu_ggo_ da carga de poluentes 0,38%* 0,07 -0,40%*
prioritarios

Reducéo de embalagens 0,51* 0,22 -0,36***
Residuos perigosos gerados 0,38** 0,07 -0,28
Dlas_ de trabalho do funcionério 001 0,34%%+ 0,18
perdido

Custos de recuperagdo de residuos 0,18 -0,09 -0,26
Consu{mo_ de  recursos  ndo 0,32%% 0,23 0,01
renovaveis

Mult.as e sangbes de meio 0,16 0,25 0,02
ambiente

Reducdo de acidentes 0,25 0,57* -0,00

Notas: (*) p = 0,01, (**) p = 0,05, (***) p =0,10.
Fonte: dados da pesquisa (2019).

Os resultados na Tabela 38 evidenciam poucas correlagdes. Para a estrutura
indicadores inseridos nas perspectivas do BSC, aparecem duas correlagbes positivas e
moderadas com Corr.=0,51* ao nivel de significancia estatistica de 99%, e Corr.=0,40**com
significancia estatistica de 95%. Na segunda estrutura, quarta perspectiva adicionada ao BSC
tradicional Corr.= 0,57*. E a terceira, BSC composto por perspectiva ndo tradicional
evidenciou duas correlacbes moderadas e negativas, ou seja, com resultados inversos.

E finalizando a analise, na Tabela 39 estdo expostas as analises de significancias
quanto a percepcdo dos respondentes sobre as estruturas do BSC e os indicadores ambientais
contidos na perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Tabela 39 - Analise da significancia das relagGes entre as percepcdes dos respondentes sobre 0s

tipos de estrutura de Balanced Scorecards referentes a questdo ambiental e sobre indicadores
ambientais encontrados na literatura dentro da perspectiva de aprendizagem e crescimento (r)

Tipos de estrutura
2-Uma quarta 3-BSC

1-Indicadores

Indicadores inseridos nas _Perspectiva - composto por
. adicionada ao  perspectivas
perspectivas -
do BSC BSC ndo
tradicional tradicionais
Capacitar e desenvolver pessoas nos 0,23 0.15 0,42+

centros de produgdo e consumo

Construir parcerias com universidade,
centros tecnoldgicos e orgaos 0,13 0,08 0,05
governamentais

Prover treinamento técnico e capacitacao

aos colaboradores 0,26 0,42** 0,02
Promover o desenvolvimento de - .

fornecedores e parceiros 0,39 0,40 0,06
Internalizacdo  dos  conceitos  de 0.41%* 0,350 0,01

responsabilidade ambiental
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Buscar novas técnicas de consumo

. 0,53** 0,34*** -0,25

sustentavel
Quantidade de treinamento realizado p/os 0,17 0,17 0,48%*
colaboradores
Horas de formagéo 0,10 0,00 0,3***
ISO 14001 (transparéncia e boa pratica) 0,43** 0,19 0,07
Investimentos em tecnologia limpa 0,38** 0,52** 0,01
Investir em tecnologias ambientalmente 0,30 0,13 0,33%%*
corretas
Estgt_)elecer polltlca§ de beneficios, 0,07 0,19 0,53%*
salarios e condices dignas
qugar _|nd|cadores com alto nivel de 0,40%* 0,20 0,23
exigéncia
Investimento em P&D 0,25 -0,11 0,34***
(ng]ggntldade de ideias apresentadas a cada 0,24 0,20 0,60%*
Ajudas sociais 0,02 0,08 0,42**

o oo
N° de pessoas suscetiveis a ocuparem 0,18 0,11 0,51%*
outras funcdes no trabalho
N° de funcionarios que deixaram a .
empresa no periodo 0,19 0,15 0,42
N° de funcionérios efetivos formados -0,13 0,17 0,31
N° de horas de curso de qualificacdo 0,04 -0,19 0,56**
Valor de salario + encargos sociais 0,12 0,32 0,47**

Notas: (*) p = 0,01, (**) p = 0,05, (***) p =0,10.
Fonte: dados da pesquisa (2019).

Por fim, a Tabela 39 evidencia que as correlacBes existentes para cada tipo de
estrutura se apresentaram de forma moderada e positiva em relacdo aos indicadores da
perspectiva aprendizagem e crescimento. Correlagdes negativas também sdo identificadas,
porém, por apresentarem resultados baixo foram desprezadas para fins de analise. Assim, com
um total de nove correlagdes, a estrutura BSC composto por perspectiva ndo tradicional se
destaca entre as demais. Isso mostra que 0s respondentes tem um interesse em inovar as
perspectivas ja existentes.

Para os resultados apresentados nesta parte da pesquisa, entende-se que quando se
trata do tipo de estrutura a ser seguido para um Balanced Scorecard com aspectos ambientais,
a predilecdo dos respondentes esta para aquela estrutura que comporta indicadores
distribuidos nas quatro perspectivas tradicionais do BSC. Isso ficou constatado em todas as
tabelas deste subitem, ao qual apresentaram correlagbes com intensidade moderada e forte.
Destaca-se também, que a estrutura que tem como proposta a criagdo de uma quarta
perspectiva especifica para os aspectos ambientais também apresentou correlacdo forte, sendo

isto identificado na perspectiva de aprendizagem e crescimento.
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5 CONCLUSOES

Debates sobre as questdes ambientais e a relacdo das empresas com o meio ambiente é
tema de destaque nos encontros e conferéncias mundiais desde a década de 1950,
principalmente nos paises desenvolvidos. Isto mostra que o ambiente coorporativo tem sido
compelido por pressfes externas e questdes obrigatorias previstas em lei, e para serem bem
vistas no mercado as organizacbes tem buscado adotar acGes mitigadoras dos impactos
ambientais advindos de suas atividades econémicas, vislumbrando uma imagem positiva e
continuidade de negdcio.

Nesse contexto, ter uma ferramenta de gestdo que dar suporte para todos os tipos de
acoes desenvolvidas pela organizacdo, principalmente aquelas voltadas ao meio ambiente
permite a empresa estar & frente de seus concorrentes, bem como atendendo as necessidades
informacionais que o mercado sinaliza.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard é visto como uma ferramenta de gestdo
adaptavel e flexivel para qualquer ambiente empresarial. Diante disto, a pesquisa objetivou
verificar a percepgdo do Balanced Scorecard com aspectos ambientais junto a profissionais
que atuam e lidam constantemente com a area de gestdo e suas ferramentas auxiliares, sendo
estes, os controllers. Para tanto, mapeou-se as seguintes caracteristicas: idade, sexo, area de
formacédo académica, nivel de escolaridade, natureza da instituicdo (se publica ou privada),
tempo de formacgédo académica, tempo de atuacdo profissional, visando atender ao primeiro
objetivo especifico da pesquisa.

Concluiu-se que os controllers tém predominancia masculina, com formacéo
académica no curso de Ciéncias Contabeis e alguns em outras areas do conhecimento. 1sso
mostra que para ser controller ndo necessariamente o profissional precisa ser formado no
curso de Ciéncias Contabeis. A maioria dos respondentes cursou a graduacdo em instituicGes
publicas, bem como, terminaram a graduacdo ha muito tempo e possuem uma formacao
complementar, além do mais, atuam a mais de onze anos no mercado.

Quanto a percepcao dos respondentes sobre 0 BSC com enfoque ambiental, constatou-
se que duas nomenclaturas foram bem aceitas, sendo elas: Balanced Scorecard Sustentavel e
Green Balanced Scorecard. Quanto ao tipo de estrutura, ficou evidente que a melhor que se
adequa €é aquela que comporta os indicadores ambientais inseridos em suas quatro
perspectivas tradicionais (financeiras, clientes, processos internos e aprendizagem e

crescimento).
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Tal informacdo é vista como um ponto de opinido comum entre profissionais
investigados, bem como uma contribuicdo dessa pesquisa para a entdo indecisdo perante a
literatura, de qual estrutura deve se adotar para um BSC voltado ao meio ambiente.

No quesito indicador ambiental que deve compor as perspectivas do BSC, percebe-se
uma tendéncia entre os respondentes com aqueles indicadores que estdo relacionados a
evidenciacdo de custos e despesas ambientais. Isso mostra que tais informagdes se relacionam
em principios, com o0s aspectos financeiros da empresa, ou seja, 0os respondentes tendem a
querer informacdes de fatos passados que advém da contabilidade financeira.

Dando a interpretar que mesmo passado mais de 20 anos da proposta inicial de Kaplan
e Norton, e suas evolugdes ao longo dos anos visando incorporar indicadores ndo financeiros
a seu modelo de gestdo o “pensamento cartesiano” persiste entre os profissionais que atuam
na area de contabilidade e gestdo. Fato esse que € comprovado pelo interesse maior em obter
informac@es de aspectos financeiros, e um nimero reduzido de interesse em indicadores ndo
financeiro.

Isso mostra também uma auséncia de entendimento dos respondentes sobre a tematica
abordada, sendo isso constatado até mesmo com a taxa de retorno obtida na pesquisa, que foi
de 7,86% em relacdo ao nimero de questionarios enviados. Deste modo, quando questionados
sobre uma estrutura de modelo de gestdo com o0s aspectos ambientais a ser seguido, as
repostas estdo em torno da estrutura de comporta indicadores ndo financeiros em todas as
perspectivas do BSC, quando essa informacéo é confrontada com os indicadores especificos,
os resultados apontam em sua maioria que 0s indicadores de aspectos financeiros séo
predilecdo entre os respondentes.

Atendendo ao segundo objetivo especifico, buscou-se identificar a significancia
estatistica da experiéncia dos respondentes em relacdo as nomenclaturas do BSC com enfoque
ambiental, os tipos de estrutura e indicadores ambientais inseridos nas quatro perspectivas.
Concluiu-se que em todas as situagdes analisadas, ndo houve correlagdes significativas
estando essas com intensidade muito fraca ou moderada em boa parte dos itens analisados.

Significando dizer, que o tempo de formacdo académica e tempo de atuacdo
profissional dos respondentes foram fatores indiferentes e com baixa significancia estatistica
quando feito esses questionamento. 1sso mostra também que a tematica é desconhecida tanto
para aqueles que sdo mais experientes quanto para 0s mais jovens, do contrario, os resultados
apontados poderiam ser outros.

Por fim, atendendo ao terceiro objetivo da pesquisa, que foi analisar a significancia

das relacdes entre as percepcdes do BSC com enfoque ambiental considerando os indicadores
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de desempenho encontrados na literatura dentro das quatro perspectivas tradicionais em
relacdo as nomenclaturas do BSC e os tipos de estruturas do BSC, concluiu-se que em todas
as situacdes analisadas houveram correlacdes moderadas e fortes e, em alguns casos,
correlagbes  perfeitas. Nesse sentido, algumas informagdes foram confirmadas
estatisticamente, como é o caso do tipo de estrutura a ser seguida para um Balanced
Scorecard com aspectos ambientais, os resultados mostraram que a predilecdo dos
respondentes esta para aquela estrutura que comporta indicadores distribuidos nas quatro
perspectivas tradicionais do BSC, apresentando correlagdes com intensidade moderada e
forte. Destaca-se também, que a estrutura que tem como proposta a criagdo de uma quarta
perspectiva especifica para 0s aspectos ambientais também apresentou correlagdo forte, sendo
isto identificado na perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Também se constatou estatisticamente que os indicadores ambientais que mais
apresentaram correlagdes positivas moderadas e fortes, foram aqueles que tém alguma relacéo
com o0s aspectos financeiros da empresa, € mostra mais uma vez, que indicadores nao
financeiros ainda € um campo desconhecido perante os profissionais de mercado, deixando
duvidas e receio quanto ao assunto abordado.

Diante de toda explanagéo, entende-se que os dados coletados e as analises realizadas
corroboraram para responder a problemética que norteou essa pesquisa, bem como as
respostas aos objetivos tracados. A pesquisa teve suas limitacdes, a comegar pela lacuna
existente sobre a temética na literatura e falta de consenso entre os diversos autores estudados.
Salienta-se também que o numero de respostas obtidas foi baixo, mas sem comprometer a
analise do estudo, uma vez que o0s testes estatisticos utilizados foram os testes nédo
paramétricos, mas entende-se que 0 assunto é novo e muitos desconhecem.

Por fim, sugere-se como pesquisa futura, verificar na pratica a utilizacdo dos
indicadores ambientais financeiros e ndo financeiros listados na pesquisa dentro de ambientes
organizacionais, a fim de identificar quais sdo utilizados e quais apresentam resultados

satisfatorios para o ambiente organizacional.
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APENDICE A- QUESTIONARIO - PERCEPCAO DO BALANCED SCORECARD EM
RELACAO AO MEIO AMBIENTE

Percepcao do Balanced Scorecard em Relacdo ao
Meio Ambiente.

*Obrigatorio

Secdo 1- Caracteristicas dos Respondentes

1. 1-5exo *
Marcar apenas uma oval,

Feminino

Masculing

2. 2-ldade *
Indigue sua faixa etana de idade
Marcar apenas uma oval,

De 25 234
Ce 35 244
Ce 45 254
Mais d= 54

1. 3-Formagdo Académica *
Indigue seu curso de formacao academica.
Marcar apenas uma oval,

Cigncias Contsbeis

Jutras

4. 4-Matureza da Instituigao gue fez graduagao. *

Informe a natureza da Instituicio & qual se graduou.
Marcar apenas uma oval,

Publica

Privads

3. 3-Escolaridade *
Informe se possui Pos-Graduagdo
Mzrcsr spenas uma oval

Graduacio
EspecializagioMBA
Mestrado

Doutorado
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E. 5-Templs de formacio acadsmica =
Indique o tempa de formacho académica, cordorme as opiisas
ldancar BRENEE UMS avEd.

T A 5 anos

~ De 8 a 10 anos

) De 11 & 15 anas
) D 16 & 20 anas

) fucirna dee 20 anos

7. T-Tempd de Atuagio Proflselonsal
Indicjise Ba quanbs bamgs abus profssionalimerie

Hancar spefss Wms OLVEy.
T Asé S anos
__u De 8 a 10 anos
o D 11 a 15 anas
~ ) De 16 a20 anos

T Acrma de 30 anos

3. B-2ual 8 natureza prepondsrants da organizagio que Trabalha?*
ldancar SPEnss Ums oVEl

") Setor Publioos
___ | Hator Privadks
__“'l Terceing Sebar

Segao 2-Conhecimento sobre as Nomenclaturas do Balanced
Scorecard em Relagao ao Meio Ambiente

Canfarme ascals de conoordd nca apresentads, nforme sua opinido sobire as nomenclaturss
relacionadas ao Balanoed Soorcerad referente ao mea ambiente apresentadas abhaico,

o *
Idanzar gpenas uma oval por A,

Discorda Diecarda Concoeda Leansarda

Tistalmenie Inteiramente
Balarncesd Soomecind " .
Amibiental L - . - .
Balamced Seonscand B j— —_— -
S et il ) } . 3 " A L
Balanced Scorecand Wende ) ) { ) {
Eco Balanced Soorescand [ [
Ed ah cienie Baldnced o o P
Soorecand k, - : ’ - b 4
Evirameertal Balanced —
Soorscand —
Suteriabilty Balancesd p— Ty
Soorecand S :
Cuadra de mandas integrados )
Graen Balaroad soomscand

Secdo 3- Estruturacido do Balanced Scorecard em relagao ao
Meio Ambiente



Conforme escala de concorddncia apresentada, indique qual das opges abaixo melhor representa
um Balanced Scorecard Ambiental. Posteriormente, justifigue suaresposta.

10

Marcar apenas uma oval por linha.

Indicadores ambientais
inseridos nas quatro
perspectivas do BSC
tradicional .

Perspectiva ambiental
adicional as quatro
perspectivas tradicionais do
BSC tradicional: (financeira,
clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento).
BSC voltado para o Meio
Ambiente composto por
perspectivas distintas das
tradicionais.

Discorda Discorda Concorda loncoraa
totalmente | otalmente

Secao 4-Indicadores Ambientais na perspectiva Financeira
Conforme escala de concordincia apresentada, indique quais dos indicadores ambientais listados
abaixo podem ser inseridos na perspectiva Financeira.

LT

arcar apenas uma oval por linhsa

]

Custos de prevencio

Custos de avaliagdo

Custos de falhas internas
Custos de falhas externas
Custos médio ambiental
Custos acidentais

Custos de amortizacdo de
ativas e meio ambiente
Propiciar geracdo de renda
para colaboradores,
fornecedores e parceiros
Gerar valor & marca
Aumentar EBITDA
Estabelecer & buscar o
alcance de metas econdmicas
compativeis com o
desenvolvimento sustentavel
Valor financeiro investido
anualmente para apoio a alta
gesido

Melhorias da comunidade
Participacio em indice de
sustentabilidade

Publicar dados e relatorios
baseados em indicadores
sociais|

Promover os projetos sociais
desenvolvidos

Difundir praticas ambientais
Promover satisfacdo dos
stakeholders

Discorda Dizcorda Concorda Concorda
totalmente totalmente

Secdo 5- Indicadores Ambientais na perspectiva de Clientes

Conforme escalas de concorddncia apresentadas, indique quais dos indicadores ambientais listados

abaixo podem ser inseridos ma perspectiva de Clientes.
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Marcar apenas uma oval por linha
t:l:n:'t;:nn;:;r Dizcorda Concorda

Estabelecer canais de Y Y Y
comunicacao — — —
Aumentar o valor agregado Yy Yy e
dos produtos ou servicos N — —
Buscar satisfacdo de clientes - ) R
preccupados c/meio ambiente ) L \ )
e qualidade de vida

Seguranca do produto -_'3 '-z_- ' ':: ",
Residuos pos-consumao Yy Ty P
reciclado — — —
Educacgdo do consumidor - . )
{folhetos de seguranca do ) O )
produto distribuidofentregues) . o )
Prémios de boa cidadania ) ) O
Doacdes de produtos Ty L
(filantropia) e — —
Venda de produtos " Ty Yy
ambientalmente posicionados — — —

Segdo 6-Indicadores Ambientais na perspectiva de Processos

Internos.

Conforme escalas de concordincia apresentad as, indigue gquais dos indicadores ambientais listados

abaixo podem ser inseridos ma perspectiva de Processos Internos.

farcar apenss uma oval por finha
Discords Discorda Concorda
totalments

Buscar relagdo com Ty Ty Ty
fornecedores P Bl —
Automagiioda produgio i _ 7
Minimizar processos Nocivos i~ = i & Y
ao meio ambients b . - i l
Quantidade de residucs/més
coletada pela coleta e gy T
salativalpopulagiolérea (ou k - b - - d
bairros}
MP. De impactos P P " Ty
produridosimés, ano b A e - e d
Quantidade de pessoas . . . i . i
seres vivos afetados pelos L -' -' L
impactos
Quantidade e caracterizacdo P o o
dos residuocs que chegam =o { ). | ), )
aterro
N®. De amergéncias e — F
ambientais — R — -
indice geral de conformidade Yy Ty
ambientsl ] — e’
Redugdo da carga de Yy e
poluentes prioritdrics ) - _" ) - _'" "t'_ _'_'
Redugdo de embalagens L C [

- - — — —
Residuos perigosos gerados { N )]
Diias de trabalho do funciondrio g P - v
perdido - - " -
Custos de recuperacio de o~ P Y r ~.
residucs — — —
Consumo de recursos néo " 0 Is \
rencvaveis — — —
Multas & sancies de meio oy Ty f y
ambients e— el B—

Redugdo de acidentes I ), ! [

Secgao T-Indicadores Ambientais na perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento.

Conforme escalas de concordéncia apresentadas, indigue gquais dos indicadoraes ambientais listados

abaixo podem ser inseridos na perspectiva de Aprendizagem & Crescimento.

Concorda
fotalmente

Concorda
totalments
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Efarcar apenas wms oval por iinhs

.E;Wmi Discorda Concorda .ﬁll-'mrd.:
Capacitar & desaenwvolver —
p-EpE-DEE- s centros de T ] 0 { }
producsSo & Consunmo
Constreiny parcerias com
universidads, cemtros —— p— r— s
tecnoldgicos 2 drgSos R — L 2
AcwvermEanentais
Prower freinamento tEcnico = ey —y ™y [- -
capacitscio aos colaboradores: P S —t —_—
FPromowver o dese meshameantoe ’ o o ~
de formecedores e parceiros - it — >
Internalizagso dos conceitos — — I.-‘_'\-\.I )
d= responsabiidade ambiental e — R — —
Buscar mowvas tecnicas de — —— - - )
consume sustentiwel - A P p— il
CDieantidade de treinamento “ ) -~ - -~ ~y . -
realizado pfos colaboradores. —’ — p— —
Horas de formacao [ L ) [ L)
IS0 14001 (fransparéncia e P —— P Y
boa pratical — — — p—
Investimentos em tecnologi=s —y - - o -~ ~
limpa L. . ., L -
Inwestir em tecnologias - pr— - - r—
ambizntalment=s corretas b ~:"' e L -:' i/
Estabelecer politicas de -
beneficios, saldrios { 1] i ) i |; )
condigtes dignas
Buscar indicadoras com alto Yy — ey P
nivel de exigSncia e’ Bt —’ —
Investimente =m P&D C ) C )
Quanbdade de ideias P - “ { r -
apres=ntadas a cada més —t — i p—
Appdacs sociais i ] ‘__ :. .j’ 5 I:_'_:.
N de pessoas susceifiveis a I B
ocuparem cutras fungbes no O ) O )
trabalho
M= de funcionarios que I
deixaram 8 &npre sE e o ) 2 )
pariodo
M= de funcionarios =fetfivos — — — —
formados o . ! L
M de horas de curso de — S —_— —_—
qualificacio e - al 0 . al
Walor de salario + encargos Ty — Yy Y
sociais e’ — e’ —

Secgio &- Perspectivas nao tradicionais do Balanced 5Scorecard

Relacionadas ao Meio Ambiente.

Conforme escalas de concord3ncia apresantadas. indigus quais das nomenclaturas abaixo podem
sar consideradas como uma perspectva adicional ac Balanced Scorscard.

Liarcar apenss uma oval por linha

Discorda - Concorda
total - Discorda Concorda iotal -
Lucra Sustentwal ! ) ) )
Crescimento & mercado % — — Y
bEustentawel — PR — N
Processos Sustentaveis ! { ) O { )
Desenvolviments de Fa T Yy T
Capacidade Sustentivel — — — f—
Clean ! { ) ) )
Eficients O { _“1 r\_'—} |-*—w_. 3
Inovadora € {_J £ (_J
Progressiva O ) 0 C )
Fimanceira (de meio ambiente / — — —
e social) : o () ) )
Clignte (de maio ambientz o - “
social) ) ) - )
Frocassos Internos de Megacio — = — —
{de meig ambienie & social) ‘H—-ﬁ:' j— ‘H—-:' Lr’
Aprendizado e crescimeanto — — — —_—
|:5|:":ia|:| L LV L I_\_\_'_,-
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