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“When you can measure what you are speaking about,

and express it in numbers, you know something about it;

but when you cannot measure it, when you cannot express it in numbers,
your knowledge is of a meager and unsatisfying kind”

William Thomson — Lord Kelvin (1824 - 1907)
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RESUMO

Qualquer que seja o seu setor de atuagdo, porte ou origem, as organizagdes t€m enfrentado
desafios cada vez mais sérios no proposito de dar continuidade a suas atividades,
preferencialmente na busca de um desempenho cada vez melhor, de modo a atingir ou ir além
do que ¢ estipulado em seus processos de planejamento. Tais organiza¢des t€ém a necessidade
de identificar, mensurar e avaliar esse desempenho, tornando essa mensuragcdo um importante
subsidio para a tomada de decisdes mais apropriadas e efetivas, particularmente no que se
refere a aspectos outrora negligenciados, como aqueles mais diretamente ligados a questdo da
sustentabilidade, com destaque para o reconhecimento da importancia das chamadas “partes
interessadas” (ou stakeholders), i.e, os diversos publicos que exercem algum tipo de
influéncia na organizacdo ou que sdo influenciados por ela. Este €, portanto, um dos grandes
desafios para as organizagdes neste momento: como realizar uma apropriada mensuracido do
desempenho organizacional, considerando-se a necessidade de inclusdo dos aspectos relativos
a sustentabilidade, como a inser¢do de resultados finais triplices (7riple Bottom Line) e a
contemplacdo dos stakeholders como publicos relevantes para que os objetivos estratégicos
sejam alcancados. Nesse contexto, o propodsito principal deste estudo € responder a seguinte
pergunta de pesquisa: “Quais sdo as relagdes entre as partes interessadas (stakeholders) e os
Sistemas de Mensuragao de Desempenho (SMDs) das organizagdes?”. Para tanto, pretende-se
neste trabalho: (1) entender os conceitos e processos envolvidos na criagdo e implementagao
de sistemas de mensuragdo de desempenho que tenham como foco a sustentabilidade —
manifestada pelas perspectivas econdmica, social e ambiental; (2) considerar-se a participagao
das partes interessadas e sua influéncia na determina¢do do desempenho organizacional a
partir do entendimento da importancia destes para as organizagdes; € (3) contribuir, de forma
efetiva, para o desenvolvimento teodrico, conceitual e pratico do assunto em estudo. O
referencial tedrico consiste em trés grandes temas: (i) origem e historico dos conceitos sobre
sustentabilidade e a sua influéncia nas organizagdes; (ii) gestdo das partes interessadas e sua
importancia estratégica para as organizagdes; (iii) mensura¢do do desempenho organizacional,
com seus principais conceitos ¢ metodologias, principalmente considerando-se a inclusao de
uma otica de sustentabilidade. A pesquisa de campo realizada, de natureza quantitativa, ¢ do
tipo survey e contou com a participagcdo de 149 empresas pertencentes ao setor industrial e
associadas ao CIESP (Centro das Industrias do Estado de Sao Paulo). Seus principais
resultados apontam para a confirmacdo das trés hipdteses da pesquisa, com correlagdes
positivas entre a influéncia dos stakeholders e: o Grau de Abordagem Triple Bottom Line; o
Grau de Amplitude dos SMDs; ¢ o Grau de Uso dos SMDs. Além disso, verificou-se a
prevaléncia dos consumidores e clientes como a categoria de stakeholders mais influente,
seguidos pelos acionistas; o predominio das dimensdes financeira e de clientes na constitui¢ao
dos SMDs; a concentracdo do uso dos SMDs para Monitoramento e Foco de Atengdo; e a
existéncia de diferengas na percepcao quanto a influéncia dos stakeholders, dependendo tanto
do porte quanto da origem do capital das empresas, além de diferencas quanto ao emprego
dos indicadores da dimensdo ambiental, em fun¢do especificamente da origem do capital da
empresa.
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ABSTRACT

No matter their size, origin or field, organizations have had to face more and more
challenges on their way towards a better performance. Besides trying to reach their goals as
defined in their planning process, such organizations have been required to identify,
measure and evaluate their performance, turning this into a critical and important element
in their decision making processes. Another relevant issue is related to whether this
performance measurement process refers to aspects otherwise neglected, such as those
directly related to sustainability — like the inclusion of social and environmental aspects or
the several potential stakeholders’ influence in the organization, what may require
improved performance measurement, beyond what has been done in a more traditional
approach. This is a major challenge for organizations nowadays: how to measure their
performance, taking into consideration a triple bottom line (economic, social and
environmental) approach and the inclusion of a broader stakeholders’ perspective,
according to what has been defined as relevant. From this viewpoint, the main objective of
the present research is to answer to the following question: “What are the relationships
among the stakeholders and the Performance Measurement Systems (PMS) established in
organizations?”. By doing so, this study will provide: (1) understanding of the concepts and
processes embedded in the creation and implementation of performance measurement
systems in organizations that are sustainability-oriented; (2) identification of the influence
of the stakeholders on the performance measurement systems’ implementation and use;
and (3) an effective contribution to the conceptual and practical aspects related to the
subject. The theoretical basis includes three big areas: (i) origin and history of
sustainability concepts and their influence on organizations; (ii) stakeholder theory and its
importance to organizations; (iii) organizational performance measurement and its
concepts and practices, including the sustainability-oriented ones. The field research is
quantitative, with a survey been performed among 149 industrial companies associated to
CIESP (State of Sao Paulo Industries Centre). The main results point out to the
confirmation of the research hypothesis, with positive correlations among Stakeholders’
Influence and: the degree of Triple Bottom Line approach; the degree of scope of PMS’s;
and the degree of use of PMS’s. The survey was also able to identify the prevalence of
Consumers and Clients as the most influential category of stakeholders, followed by
Shareholders; the dominance of the Finance and Client perspectives in the design of the
PMS’s; the incidence of PMS’s use regarding Monitoring and Attention Focus; and
differences in perception of stakeholders influence, according to the size and the origin of
the capital of the organization, and differences regarding the use of environmental
indicators, according to the origin of the capital of the firm.
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1 INTRODUCAO

1.1 Introducio ao problema de pesquisa

A sociedade contemporanea tem manifestado, de forma crescente, sua inquietacdo com
diversas questoes relacionadas tanto a esfera social — como, por exemplo, aspectos relativos a
distribuicdo de renda, ao desemprego e ao trabalho infantil — quanto a esfera ambiental, que
cada vez mais, tem sido alvo de debates e discussdes no que se refere a temas conhecidos
como aquecimento global, energias renovaveis, falta de dgua, polui¢do e uso indevido de

recursos naturais, dentre outros.

Essa demanda ascendente por novas posturas ante desafios de ordem social e ambiental acaba
por refletir também nas organizagdes empresariais, o que tem levado tais organizagdes a
repensarem e rediscutirem seu papel, que pode assumir diferentes formas. A mais tradicional
delas restringe o papel da empresa apenas a sua a¢do precipua — gerar retorno para aqueles
que nela investiram seu capital, os seus donos ou acionistas — e ¢ refor¢ada pela otica de

Milton Friedman, na década de 1970.

Discussdes mais recentes apontam o papel da organizagdo a partir de uma visdo que inclui
aspectos outrora nao considerados, como participagao nos desafios de ordem ambiental e
social supracitados, ao se pensar em uma perspectiva da continuidade de atuagdo nas
atividades atuais, mas sem causar o comprometimento dos recursos no longo prazo,
preservando as condigdes para as futuras geragoes (WCED, 1987), atitude essa que leva em

considera¢dao uma perspectiva que conduza ao desenvolvimento sustentavel.

A partir dessa perspectiva, as organizagdes passam a se constituir em elementos ainda mais
fundamentais no contexto da sociedade e, consequentemente, passam a enfrentar desafios e
mudangas que a propria sociedade lhe impde, no curso de suas mudangas. Ressalta-se, assim,
a relevancia do entendimento do papel e da importancia dos publicos (internos e,
principalmente, externos a organizacdo), os quais mantém um relacionamento com a

organiza¢do e que, munidos de uma maior conscientizagdo de sua influéncia, passam a
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exercer uma série de pressdes sobre ela, de diferentes naturezas, sejam elas positivas ou
negativas ao presente e futuro desempenho da organizacao.

Assim, as organizacdes passam a encarar tais questdes como criticas em suas atividades,
diferentemente de uma abordagem mais tradicional, em que se lidavam com preocupagdes
eminentemente de natureza econdmica e financeira, essenciais — e, sem duvida necessarias — a

continuidade dos negdcios empresariais, porém, possivelmente ndo mais suficientes hoje.

Com a introdug@o — e a ja percebida expansdo — desses novos temas, as organizagdes vém a
ser, simultaneamente, o objeto de cobranga da sociedade que passa a forca-las a agir de
acordo com novos padrdes, ¢ também o sujeito dessas mudangas, uma vez que sdo detentoras
de grande poder econdmico, social e politico, e, desta forma, podem influenciar em larga

extensdo o contexto em que atuam (HART, 2007).

Independentemente do ponto de vista ou da corrente ideoldgica adotada, o que se percebe ¢
que as organizacdes necessitam conhecer os resultados de suas agdes, justamente para poder
geri-los de forma mais efetiva. Surge, assim, um novo desafio para a gestdo: como incorporar
as agdes organizacionais essas novas perspectivas, ou em outras palavras, como deve ser feito
o gerenciamento dessas organizagdes, considerando-se os seus efeitos para os varios publicos
existentes em seu ambiente, € a0 mesmo tempo, como entender este ambiente, representado
de diferentes formas por esses publicos que podem influenciar o desempenho da organizacao,
uma vez que detém recursos criticos para o desempenho organizacional, caracterizando uma
via de mao-dupla, na qual os dois lados — organizagdo e seus publicos relacionados — sdo

indissociaveis e, muitas vezes, interdependentes.

A partir dai, o que passa a se ver, por parte das organizacdes, ¢ uma necessidade de se recorrer
a novos modelos e ferramentas na tentativa de se moldar a uma nova realidade e, desta forma,

buscar garantir a sua continuidade e assegurar novos patamares em termos de desempenho.

Assim, um novo imperativo para as organizacdes advém desta mudanca de perspectiva: ao
invés de considerar as tradicionais medidas economicas e financeiras de desempenho, ja
consagradas e — importante reforcar — fundamentais, como lucratividade e retorno aos
acionistas, surgem novos aspectos e indicadores criticos para o desempenho organizacional,
que vao desde a satisfagdo dos clientes e indices de produtividade, como também incluem

novas maneiras de se entender os resultados das agdes das organizagdes perante o ambiente
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em que atua, levando em considerag¢do a necessidade de se entender os publicos com os quais
a organizagdo se relaciona e de que forma tais publicos influenciam o desempenho
organizacional, por meio de novas formas de se mensura-lo, como a inclusdo de aspectos
relacionados aos impactos — positivos ou negativos — sociais e ambientais que a organizacao

pode trazer ao seu ambiente de atuacao.

Igualmente, dizer que as organizacdes enfrentam ambientes e contextos cada vez mais
complexos e que a sua responsabilidade, perante os varios publicos que com elas interagem
ou que nelas tém algum interesse, tem sido um tema de grandes discussdes, tanto na literatura
administrativa, quanto nos discursos de organizac¢des dos mais diversos setores. Afirma-se, ao
mesmo tempo, que ¢ premente que se descubram novas maneiras, ndo s6 de gerenciar estas
novas realidades, mas também de como medir efetivamente os resultados alcancados. No
entanto, apesar das discussdes crescentes ¢ da sua importancia inconteste, o assunto ainda
parece estar apenas em seu estagio inicial de desenvolvimento, pois carece de mais
fundamentagdo e comprovacdo de que as organizacdes, principalmente aquelas do setor
privado, podem obter um excelente desempenho e ainda assim, ter uma relagdo positiva com
aqueles atores sociais com os quais mantém alguma relagdo de influéncia ou de dependéncia

(ELKINGTON, 1994).

Apesar da grande disseminagdo entre as organizacdes, os Sistemas de Mensuracdo de
Desempenho tém sido insuficientemente pesquisados no que diz respeito a sua real utilidade e
efetividade (OLSON; SLATER, 2002, p. 12) ou, na linha da proposta deste trabalho, os
modelos existentes, em geral, “falham ao reconhecer as relagcdes reciprocas entre os

stakeholders e a organizacdo” (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001, p. 7).

Assim sendo, a caréncia de um conhecimento consolidado sobre mensuragdo do desempenho
a partir de uma otica de sustentabilidade justifica um estudo que busque relacionar temas de
tanta relevancia e importancia académica e pratica. Desse modo, o que se busca por meio

desta pesquisa, ¢ responder a seguinte pergunta:

“Quais s2o as relagdes entre a influéncia dos stakeholders (partes interessadas) e os

sistemas de mensura¢do de desempenho das organizacdes?”
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Para responder a esta questdo, este estudo parte de um levantamento da literatura existente a
respeito de temas relacionados ao problema, como: (i) aspectos da sustentabilidade
relacionados a gestdo das organizacdes, com foco na abordagem Triple Bottom Line; (ii) a
teoria dos stakeholders, diretriz tedrica de grande importancia, necessaria para o entendimento
do contexto organizacional; e (iii) conceitos relativos a mensuracdo do desempenho
organizacional, como os principais métodos existentes, conceitos sobre indicadores e a

inclusdo de metodologias tradicionais e também aquelas orientadas a sustentabilidade.

Quanto a pesquisa de campo, trata-se de uma pesquisa de natureza quantitativa, com carater
descritivo e correlacional. A coleta de dados foi realizada por meio de uma pesquisa do tipo
survey, da qual participaram 149 empresas associadas ao CIESP — Centro das Industrias do

Estado de Sao Paulo.

Nas secdes seguintes sdo apresentados os objetivos e hipoteses da pesquisa, as defini¢des
tedricas e operacionais dos conceitos e das variaveis que sdo relevantes para sua realizagdo e
0s pressupostos conceituais ¢ as limitagdes identificadas. Ao final desse capitulo, apresenta-se

a estrutura de todo o trabalho.

1.2 Definicao dos objetivos da pesquisa

Esta pesquisa apresenta o seguinte objetivo:

— Identificar as relagdes entre a partes interessadas (stakeholders) e os elementos presentes
nos Sistemas de Mensuracdo de Desempenho (SMD) das organizagdes quanto a seu

emprego, abrangéncia e uso.

Assim, de modo geral, busca-se descrever os elementos presentes nos Sistemas de
Mensuracdo de Desempenho (SMD) organizacional e entender os conceitos, processos €
ferramentas envolvidos na sua estruturacdo, bem como entender como sao utilizados. A
abordagem seguida ¢ verificar como se da a relagdo entre influéncia das partes interessadas
(stakeholders) na organizacdo e as caracteristicas dos SMDs em sua composicdo — no que se
refere aos indicadores empregados, tanto indicadores da logica tradicional de negdcio, como

aqueles utilizados no Balanced Scorecard, como incluindo a abordagem 77iple Bottom Line —
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e seu uso, ou em outras palavras, para que servem os SMDs, de acordo com as hipdteses
levantadas (cf. item 1.3). Dessa forma, espera-se contribuir de forma efetiva para o
desenvolvimento tedrico e pratico do tema de estudo, na busca a resposta da pergunta de

pesquisa.

1.3 Hipdteses da pesquisa

Os objetivos e a pergunta desta pesquisa levam a seguinte proposi¢do teorica: as partes
interessadas, ou stakeholders, t€ém uma relagdo com os Sistemas de Mensuracdo de
Desempenho (SMD) no que se refere ao emprego de aspectos relativos a sustentabilidade,
como a inclusdo de resultados sociais e ambientais, além dos indicadores tradicionais de

negocio, e também no que se refere ao uso dos SMD nas organizagdes.

Assim, sdo apresentadas algumas hipdteses que orientardo a execugdo da pesquisa € que

seguem o modelo e os objetivos da pesquisa. Sdo elas:

- Hipétese {: Ha uma associagdo entre a Influéncia dos Stakeholders (IS) na organizagao e
o Grau de Aplicacdo do enfoque Triple Bottom Line (GA3BL) nos Sistemas de
Mensuracdo de Desempenho (SMD), sendo que a IS percebida € positivamente associada

ao GA3BL nos SMD.

- Hipétese ,: H4 uma associagdo entre a Influéncia dos Stakeholders (IS) na organizacdo e
a Grau de Amplitude (GA) dos Sistemas de Mensuracdo de Desempenho (SMD), sendo

que a IS percebida € positivamente associada ao GA dos SMD.
- Hipétese 3: Ha uma associagdo entre a Influéncia dos Stakeholders (IS) na organizagao e

o Grau de Uso (GU) dos Sistemas de Mensura¢do de Desempenho (SMD), sendo que a IS

percebida ¢ positivamente associada ao GU dos SMD.

14 Definicoes tedricas e operacionais dos conceitos e variaveis relevantes
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Para a realizacdo do estudo, faz-se necessaria a defini¢do dos conceitos que servirdo como
referéncia para as discussoes que se seguem. Sdo apresentadas as defini¢des tedricas e as
respectivas defini¢des operacionais adotadas.

Sustentabilidade:

Sustentabilidade (ou Desenvolvimento Sustentavel): “o desenvolvimento sustentavel deve
satisfazer as necessidades da geracdo atual, sem que se comprometam as necessidades das

geracdes futuras” (definicdo do Relatorio Brundtland — WCED, 1987).

Resultado Final Triplice (Triple Bottom Line): “Compreende trés dimensdes: (i) economica -
um sistema econdmico sustentavel deve poder produzir produtos e servigos de uma maneira
continua, sem gerar encargos ou problemas financeiros aos seus diversos participantes na
cadeia de valor; (ii) social - um sistema social sustentavel social alcanga a justica social
gerando renda e oportunidades, através dos servigos sociais como satude e instrugdo, ¢ de um
tratamento igual a todos seus membros e (iii)) ambiental - um sistema ambientalmente
sustentavel ndo compromete as bases de recursos, renovaveis ou nao-renovaveis, utilizando-
os parcimoniosamente, além de procurar manter a biodiversidade, a estabilidade da atmosfera
e as demais fungdes do ecossistema” (HARRIS; WISE; GALLAGHER; GOODWIN, 2001,

p. XXiX).

Teoria das Partes Interessadas (Stakeholders):

Partes Interessadas (Stakeholders): “qualquer grupo ou individuo que pode afetar, ou ¢

afetado, pelo alcance dos propositos de uma firma” (FREEMAN, 1984, p. 25).

Poder dos Stakeholders: “a capacidade de aplicar diretamente um alto nivel de recompensas
ou puni¢des economicas (dinheiro, bens, servi¢os e outros) e/ou forga coercitiva ou fisica (uso
de armas, imobiliza¢do, sabotagem e outros, incluindo acesso a processos legais que podem
induzir o uso de forga fisica) e/ou influéncia social positiva ou negativa (na reputacao,
prestigio e outros, por meio da midia e de outros meios)” (AGLE; WOOD; SONNENFELD,
1999).

Legitimidade dos Stakeholders: “qualidade do que ¢ apropriado ou adequado” (AGLE;
WOOD; SONNENFELD, 1999).
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Urgéncia dos Stakeholders: ‘“agdo regular para que as demandas ou desejos sejam

considerados importantes” (AGLE; WOOD; SONNENFELD, 1999).

Influéncia dos Stakeholders: é determinado pela média das variaveis poder, legitimidade e

urgéncia para cada uma das categorias de stakeholders.

Mensuraciao do Desempenho Organizacional:

Mensuragdo: “o processo de obtencdo de simbolos para representar as propriedades de
objetos, eventos ou estados. Estes simbolos deveriam ter a mesma relacdo de relevancia entre
si, como as coisas que eles representam. Logo, ¢ apropriado se referir a mensuragdo como um
mapeamento de um mundo de objetos reais, eventos ou estados para um mundo abstrato de
simbologia. Os simbolos, por sua vez, sdo nimeros com implicagdes quantitativas” (MASON

SWANSON, 1981, p. 5).

Mensurag¢do do desempenho: “agdes que definem as acgdes relativas & mensuragdo de
desempenho como aquelas que permitem que decisdes e acgdes sejam baseadas em
informacao, sendo tomadas porque se quantifica a eficiéncia e a efetividade de agdes
passadas, por meio da aquisi¢cdo, coleta, classificacdo, andlise e interpretacdo de dados

apropriados” (NEELY, ADAMS, KENNERLEY, 2002, p. xiii).

Desempenho: “habilidade da organizagcdo na obtencdo de suas metas, utilizando-se de seus

recursos de um modo eficiente e eficaz” (DAFT; MARCIC, 2004, p. 10).

Indicador: “um parametro ou um valor derivado de pardmetros, que prové informacao sobre,
descreve o estado de um fendmeno/ambiente/area, com um significado extensivo além do

que, ¢ diretamente associado com um valor de referéncia” (OECD, 2003).

Sistema: “agregado ou uma combinagdo de coisas ou partes, formando um todo complexo ou

integral” (KAST; ROSENZWEIG, 1987, p. 122).

Sistema de informacgoes gerenciais: ‘“‘um complexo organizado e estruturado de individuos,

maquinas, e procedimentos para prover informagdes pertinentes vindo de fontes tanto internas
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como externas. Da suporte ao planejamento, controle e fun¢des operacionais, proporcionando
informagdo uniforme para as bases da tomada de decisdo” (DONNELLY, JR;
IVANCEVICH, 1981, p. 410).

Sistema de Mensuragdo de Desempenho (SMD): “sistema de informagdes que os
administradores usam para rastrear a implementagao da estratégia do negocio, comparando-se

os resultados reais aos objetivos e metas estratégicas” (SIMONS, 2000, p. 337).

Organizagdo: “‘sistema de recursos que procura realizar algum tipo de objetivo (ou conjunto

de objetivos)” (MAXIMIANO, 2004, p. 26).

Constructos relacionados as hipoteses:

Grau de Aplicagdo da Abordagem Triple Bottom Line (3BL): grau que uma determinada
organizagio apresenta indicadores econdmicos, sociais e¢ ambientais em seus SMDs. E
determinado pelas variaveis relacionadas as dimensoes (i) Economica, (ii) Ambiental e (iii)

Social.

Grau de Amplitude dos Sistemas de Mensura¢do de Desempenho (SMD): grau da amplitude
apresentada pelos SMDs no que se refere as dimensdes ou perspectivas (conjuntos de
indicadores de mesma natureza). E determinada pelas variaveis relacionadas as perspectivas

(1) Financeira, (ii) Clientes, (iii) Processos Internos, e (iv) Aprendizagem e Crescimento.

Grau de Uso dos Sistemas de Mensuragdo de Desempenho (SMD): grau em que uma
determinada organizagdo faz uso de seus SMDs. E determinado pelas variaveis relacionadas
as dimensdes (i) Monitoramento, (ii) Foco de Atencao, (ii1) Tomada de Decisdao Estratégica e

(iv) Legitimizagao.

1.5 Pressupostos conceituais

Como pressupostos para a realizacdo de estudo, considera-se que os seguintes pontos sao
determinantes para o alcance dos seus objetivos:
— As bases tedricas que constituem a pesquisa tém como principal aspecto em comum a

organizagdo vista a partir de aspectos externos a ela, ou seja, a partir do seu ambiente,
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como sugere a Teoria dos Stakeholders ou Partes Interessadas. Assim, ao contrario de
uma perspectiva em que a organiza¢ao ¢ vista de forma enddgena e somente seus
fenomenos internos sdo analisados, este trabalho apresenta uma visao externa da
organizagdo, ou de “fora para dentro”. Assim, sdo estudadas teorias, conceitos e
ferramentas que apresentem esta mesma perspectiva e buscam explicar o
relacionamento da organizagdo com os publicos externos a ela.

Embora o propoésito do estudo leve em consideragdo também elementos externos a
organizagdo como criticos para o desempenho organizacional, o enfoque da pesquisa,
com relagdo aos stakeholders, ¢ com foco centralizado na organizagdo (organization-
centred), ou seja, identifica-se a influéncia dos stakeholders, mas de acordo com a
percepgao da propria organizagao, e nao dos proprios stakeholders.

A pesquisa se limita a analisar os fendmenos a partir das diretrizes teoricas
selecionadas, apesar de ser possivel a utilizagdo de outras bases conceituais para a
analise do mesmo problema de pesquisa.

Em toda a pesquisa, usa-se o termo “mensuracdo de desempenho” no sentido de
desempenho da organizacdo, e ndo no sentido de desempenho das pessoas na
organizagdo. Tal observagdo parece pertinente, pois ambos os termos sdo consagrados
na literatura, o que pode causar interpretagdes erroneas.

Os sistemas tradicionais de mensuracdao de desempenho das organizacdes nao refletem
a eficacia em termos de sustentabilidade, em fun¢do de ndo incorporarem
adequadamente a influéncia das varias partes interessadas no desempenho
organizacional.

A pesquisa analisa a mensuracao do desempenho que se estenda além dos resultados
econdmicos e financeiros, com uma orientacdo a inclusdo da sustentabilidade. No
entanto, existem outras formas de agdo e praticas diversas que as organizagdes podem
adotar na busca de agdes sustentaveis, € que, no entanto, ndo fazem parte dos sistemas
de mensuracdo de desempenho, aconteca isso de maneira deliberada ou ndo. Ou seja, a
presenca de elementos relativos a sustentabilidade ¢ um indicio da orientagdao da
organizag¢do a sustentabilidade, mas ndo ¢ a Uinica forma de fazé-lo.

O objeto de estudo desta pesquisa ¢ a organizagdo. Trata-se de estudar como as
organizagdes lidam com a questdo da influéncia das partes interessadas no que se
refere aos seus sistemas de mensuracao de desempenho. Portanto, ndo sdo tratados

temas como politicas publicas ou aspectos econdmicos ou sociais per se.
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1.6

Neste estudo, os termos Sustentabilidade e Desenvolvimento Sustentavel serdo
considerados como tendo o mesmo significado. Além disso, no texto serd utilizado o
termo stakeholder e outros termos em inglé€s, cujos usos sejam disseminado no Brasil,
na falta de um equivalente em portugués, com o propodsito de ndo se perder o
significado original

Os conceitos e metodologias de mensuragdo de desempenho a serem considerados no
levantamento bibliografico respeitam os critérios estabelecidos na defini¢cdo
operacional destes (conforme item /.4 - Definicoes Teoricas e Operacionais dos

Conceitos Relevantes).

Limitacdes do estudo

Como limitagdes deste estudo, devem ser destacados os pontos que nao se pretende se tratar,

em funcdo do escopo, dos objetivos e da metodologia empregada.

A pesquisa ndo pretende apresentar ou descrever as ferramentas ou praticas utilizadas
na gestdo das organizagdes que visam a sustentabilidade, nem discutir a sua
efetividade, em funcdo, tanto do escopo do estudo, mais amplo e estratégico, quanto
do caréater técnico destas ferramentas e praticas. Se necessario, cabera apenas verificar
sua utilizacdo ou nao e como isso pode contribuir para a mensuragao do desempenho
da organizacgao.

A abordagem desta pesquisa ¢ de cunho instrumental e descritivo. Nao se tem por
objetivo discutir questdes normativas, buscando-se discutir ou julgar o comportamento
das organizacdes, e sim, identificar e descrever suas praticas, a partir das bases
teodricas consideradas.

O trabalho, dado o seu cunho cientifico, ndo pretende defender nenhuma posi¢do
politica ou ideoldgica a respeito de aspectos, tanto internos como externos a
organizagdo e as suas atividades. Trata-se de uma andlise imparcial e baseada em
informacgdes e trabalhos anteriores, ¢ as conclusdes advindas desta analise t€ém um
carater de cria¢do e disseminac¢do do conhecimento, tanto académico, strictu sensu,
como pratico, para possiveis aplicacdes posteriores no ambiente organizacional.
Quanto a sua natureza quantitativa, as limitagdes e restricdes serdo correspondentes as

técnicas de analise estatistica empregadas e a amostra estudada.
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— As metodologias de mensuracdo de desempenho organizacional levantadas na revisao
bibliografica sdo descritas e analisadas com base nas interpretacdes dos autores, ndo
tendo a finalidade de se ingressar no ambito da operacionalizacdo destes métodos e as
criticas apresentadas também refletem a opinido de autores consagrados no tema.

— As préaticas e procedimentos utilizados pelas organizagdes em busca de melhores
resultados nos ambitos social e ambiental sdo apenas relatados, ndo cabendo uma
analise de sua eficiéncia ou eficacia isoladamente, ndo sendo tampouco objetos de
discussdo os possiveis papéis da organizagdo na sociedade. Portanto, ndo sdo
discutidos conceitos e praticas de Responsabilidade Social Empresarial (RSE),
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) ou abordagens correlatas, em fun¢do do
escopo do trabalho e de seu foco instrumental.

— Nao ha a intencdo de se analisar a estratégia das organizagdes. Parte-se da premissa
que ha uma estratégia previamente definida, a qual deve ser vinculada ao Sistema de
Mensuracdo de Desempenho da organizagdo estudada, aspecto esse que também sera ¢

de investigagao.

1.7 Organizacao do estudo

Este trabalho ¢ dividido em cinco capitulos. O primeiro, ja apresentado, refere-se a
introducdo e a uma visdo geral do estudo, ressaltando a importancia do tema, com destaque
para a apresentacdo do problema da pesquisa, os objetivos, as definicdes tedricas e

operacionais, os pressupostos conceituais e as limitagdes definidas para o estudo.

O segundo capitulo trata da fundamentagdo tedrica, por meio de extensa revisdo da literatura
existente, em que sdo relatados os principais conceitos, métodos e comentarios e criticas a
respeito dos temas do estudo, realizados por relevantes autores em suas areas de
conhecimento, dividido em trés grandes areas: sustentabilidade, teoria das partes interessadas
(stakeholders) e mensuracdo do desempenho organizacional. Ao final, hd uma sintese do

referencial teodrico, de acordo com as diretrizes do estudo.

O terceiro capitulo descreve os aspectos metodologicos utilizados no estudo, com defini¢ao

do método de pesquisa, o universo considerado, os critérios para definicdo da amostra
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estudada, as estratégias de coleta e tratamento dos dados, bem como as delimitagdes proprias

da pesquisa. E apresentado também o modelo conceitual da pesquisa, ilustrado graficamente.

O quarto capitulo relata e descreve os resultados obtidos pela pesquisa. Inicia-se com a
estatistica descritiva dos resultados e com a caracteriza¢ao da amostra, € passa a apresentar 0s
aspectos referentes a: os publicos de interesse; os aspectos relativos a abordagem Triple
Bottom Line; os aspectos relativos a amplitude das dimensdes dos Sistemas de Mensuragao de
Desempenho (SMDs); os aspectos relativos ao grau de utilizagdo dos SMDs. Ao final,
apresenta-se uma sintese dos resultados e andlises das variaveis de acordo com o perfil da
amostra multivariada; e encerra-se com comentarios gerais a respeito da pesquisa ¢ da relagao

entre SMD e sustentabilidade.

O quinto capitulo trata das consideragdes finais do estudo, incluindo recomendagdes para

estudos futuros no tema.

Ao final do trabalho encontram-se: as referéncias bibliograficas utilizadas no decorrer do
estudo; os apéndices, contendo informagdes geradas pelo autor e detalhamentos importantes
para um melhor entendimento do estudo; e os anexos, incluindo documentos e informagdes

complementares a pesquisa, gerados por terceiros e incluidos pelo autor.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Como bases teoricas para o desenvolvimento deste trabalho, serdo utilizados conceitos
advindos de varias teorias organizacionais, em fun¢do da natureza integrativa do estudo.
Assim, sdo apresentados conceitos relativos aos seguintes temas: (i) Sustentabilidade, seu
surgimento, contextualizagdo, seu importancia para as organizacdes € a chamada perspectiva
Triple Bottom Line; (i1) Teoria das Partes Interessadas ou Teoria dos Stakeholders, com os
seus principais conceitos; as formas de categorizagdo de stakeholders; ¢ as implicagdes da
teoria para a gestdo das organizagdes, de forma geral e para a mensuracdo de desempenho
organizacional, em particular; (iii) Mensuracdo do desempenho organizacional: sua
importancia, principais conceitos, elementos e metodologias, tanto as tradicionais, como
aquelas voltada a um enfoque de sustentabilidade. Cada uma dessas bases tedricas sera

apresentada nas seg¢des seguintes.

2.1 Sustentabilidade

A proposta deste estudo, em funcdo de sua natureza, ¢ tratar de aspectos relacionados ou
vinculados a gestao das organizagdes. No entanto, como seu objetivo indica, busca-se analisar
a relagdo desses aspectos com as questdes pertinentes a sustentabilidade — ou
desenvolvimento sustentdvel —, sendo fundamental a introducdo do histdrico e dos principais
conceitos e elementos relacionados a esse tema, para a posterior vinculagao entre essas areas
de conhecimento, na sequéncia do trabalho. Assim, trés grandes temas relacionados a
sustentabilidade sdo apresentados nas segdes a seguir: seu surgimento e contextualizagdo; sua

importancia e sua relacdo com as organizagdes; ¢ a perspectiva chamada Triple Bottom Line.

2.1.1 Sustentabilidade: surgimento e contextualizacao

Tdo em evidéncia hoje em dia, o termo sustentabilidade — ou desenvolvimento sustentavel —
comecou a ser empregado “em meados da década de 1980, tendo como pano de fundo a crise
ambiental e social que desde o inicio dos anos 1960 ja comegava a ser percebida como uma

crise de dimensao planetaria” (BARBIERI, 2007, p. 92).
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Historicamente, s3o identificados alguns marcos nas discussdes sobre a questdo da

sustentabilidade, como:

— A publicacdo do livro Silent Spring, por Raquel Carson, em 1962, obra reconhecida como
um grande impulsionador dos debates ambientais;

— As discussoes do Clube de Roma, ao final da década de 1960, com presencas ilustres para
discussodes sobre politicas relacionadas principalmente, ao ambiente ¢ desenvolvimento
sustentavel;

— A realizacdo da I Conferéncia Mundial sobre Meio Ambiente, em Estocolmo, organizada
pela ONU, em 1972, da qual se originou a obra Limits to Growth;

— Os grandes desastres que se seguiram, como em Seveso, [talia, em 1976; Bhopal, na India,
em 1984; Chernobyl, Ucrania (ex-Unido Soviética), em 1986; Basiléia, na Suica, também
em 1986; e o vazamento do petroleiro Exxon Valdez, no Alasca, EUA, em 1989;

— A publicacio do Relatorio da Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento, conhecido como Relatorio Brundtland sob o titulo Our Common
Future, em 1987,

— A Conferéncia Mundial sobre o0 Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento, no Rio de Janeiro,
em 1992, determinante para a criacdo da Agenda 21, diretriz para a sustentabilidade no
século que iria se iniciar, determinando como deveria ser a busca pela sustentabilidade
para todos os publicos;

— O anuncio do Protocolo de Kyoto, em 1997, visando a redugdo da emissdo de gases no
mundo;

— A Conferéncia Rio+10, em 2002, em Johanesburgo, Africa do Sul, em que se reafirmava
as propostas da Rio-92;

— O anuncio do relatério de Mudangas Climaticas, do IPCC (Intergovernmental Panel on
Climate Changes), em 2007, que alertou sobre um aumento na temperatura do planeta,

com possiveis consequéncias catastroficas em um futuro préximo (NASCIMENTO;

LEMOS; MELLO, 2008; DOPPELT, 2008).

A partir desta série de eventos, o debate sobre a sustentabilidade tem se consolidado na
sociedade, principalmente no que se refere a duvida se o futuro sera uma repeticdo dos
modelos do passado, sem considerar a natural limitagdo dos recursos disponiveis

(MEADOWS; MEADOWS; RANDERS; BEHRENS, 1972).
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O conceito de sustentabilidade tem sido muito discutido e aplicado a quase tudo atualmente
(DOPPELT, 2008) — o que pode levar o termo a se tornar um cliché e esvaziado de seu
sentido —, sendo o seu significado e sua interpretagdo variada (LELE, 1991) e, por isso, pode
ser interpretado de diferentes maneiras por esferas sociais de interesses (MONTBELLER
FILHO; 2004, p. 27). Uma dessas interpretagdes tem sido criticada, pois a sustentabilidade
pode passar a ter um carater manipulador, usada com a intengdo de ser “uma licenca para
continuar essencialmente como sempre, realizando apenas mudangas cosméticas”
(BARBIERI; 2007, p. 95). Esta questao de atuagdo da busca de sustentabilidade como uma
licenga para operacdo por parte da organizacdo empresarial também ¢ criticada por Warhust
(2002), que defende que se va além do cumprimento da legislagdo e que se criem mecanismos
de controle independentes do desempenho das organizagdes e que se atendam as perspectivas
e necessidades dos diferentes stakeholders, particularmente aqueles pertencentes as

comunidades afetadas mais diretamente pelos projetos e agdes daquela organizagdo.

O que se percebe ¢ que, de modo geral, os termos sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel tém sido utilizados de forma intercambidvel, apesar de ser evidente a falta de

consenso quanto ao significado de ambos (FURTADO; 2005, p. 15).

Devido a sua importancia, a definicdo provavelmente mais conhecida relativa ao termo seja
aquela proposta pelo Relatério Brundtland, que aponta que o “desenvolvimento sustentavel
deve satisfazer as necessidades da geracdo atual, sem que se comprometam as necessidades
das geracdes futuras” (WCED, 1987). Assim, o desenvolvimento sustentavel implicaria em:
um compromisso sincronico — atender as necessidades da populagdo atual — ¢ uma visao
diacronica, pois envolve o pensar nas geracdes futuras (MONTBELLER FILHO; 2004, p.
27).

No mesmo sentido encontram-se a definicdo criada pela Organizagdo de Cooperacido e
Desenvolvimento Economico (OCDE), para a qual o “desenvolvimento sustentavel significa a
rota de desenvolvimento ao longo da qual a maximizagdo do bem-estar do ser humano na
geracdo atual ndo leve ao declinio do bem-estar futuro” e a definicdo do World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD), “a forma de progresso que atende as
necessidades do presente, sem comprometer a habilidade das gerag¢des futuras de atenderem a

suas necessidades” (FURTADO, 2005, P. 16).



24

Na visdao de Viederman (1994), a sustentabilidade pode ser definida como um “processo
participativo que cria e busca uma visao da comunidade que respeita e faz uso prudente de
todos os seus recursos — naturais, humanos, “criados pelos humanos”, sociais, culturais,
cientificos e outros”. Assim, a sustentabilidade procuraria assegurar a seguranga econdmica e
a integridade de seus sistemas ecoldgicos do qual toda a vida e todos os produtos dependem
com o reconhecimento da democracia e da participagdo popular no controle de suas
comunidades, assumindo-se a responsabilidade, com sabedoria e inteligéncia, de prover as

futuras geracdes os recursos de uma maneira apropriada.
Sachs (1993) corrobora o escopo amplo da sustentabilidade e aponta que ela poderia ser
categorizada em cinco diferentes dimensdes, com cada uma delas sintetizando diferentes

componentes e objetivos, como apresentado no Quadro 1:

Quadro 1: As cinco dimensdes da sustentabilidade

Dimensio Componentes Objetivos
- Criacdo de postos de trabalho que permitam a obtencdo de
Sustentabilidade renda individual adequada. Redugdo das
Social - Producgdo de bens dirigida prioritariamente as necessidades desigualdades sociais
basicas sociais.
- Fluxo permanente de investimentos publicos e privados (estes
L . S Aumento da
- ultimos com especial destaque para o cooperativismo). ~ .
Sustentabilidade . . produgido e da riqueza
N - Manejo eficiente dos recursos. .
Econdmica - . . social, sem
- Absorgao, pela empresa, dos cursos ambientais. A
U . dependéncia externa.
- Endogeneizagdo: contar com suas proprias forcas.
- Produzir respeitando os ciclos ecologicos dos ecossistemas. .
A o . Melhoria da
- Prudéncia no uso de recursos naturais ndo renovaveis. ualidade do meio-
- Prioridade a producédo de biomassa e a industrializagdo de quatt
. X .. ambiente e
. insumos naturais renovaveis. ~
Sustentabilidade ~ . . " ~ preservagdo das
- - Reducdo da intensidade energética e aumento da conservagdo
Ecologica da energia fontes de recursos
. . T éti turai
- Tecnologias e processos produtivos de baixo indices de CIETECeos © natutats
residuos para as proximas
- Cuidados ambientais. ECragoes.
Sustentabilidade ~ . . ~ .
Elsl acial / - Desconcentragio espacial (de atividades; de populagdo). Evitar excesso de
GeIZ)gré fica - Desconcentragdo/democratizagdo do poder local e regional. aglomeragoes.
- ~ . Evitar conflitos
Sustentabilidade | - Solucdes adaptadas a cada ecossistema. )
L ~ ca cultuarais com
Cultural - Respeito a formagao cultural comunitaria. . .
potencial regressivo.

Fonte: Montebeller Filho (2004, p. 51), baseado em Sachs (1993)

Doppelt (2008) também faz um alerta, de que sustentabilidade ndo significa um estado
permanente, mas sim, uma capacidade dos sistemas ambientais e sociais de se adaptarem as
mudangas ou repararem aquilo que venha a afetd-los. Dessa forma, em fung¢do de sua

natureza, o conceito de desenvolvimento sustentdvel — ou sustentabilidade — implicaria em
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uma mudanga no préprio conceito do que seriam as proprias organizagdes, estendendo sua

amplitude para a inclusdo de elementos ndo relativos aos seus mercados de atuagdo

(GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

Com o refinamento do conceito de Desenvolvimento Sustentavel (SACHS, 2004) e com o

aumento da importancia do assunto, naturalmente surge uma série de iniciativas, de diversos

orgaos, com a inten¢do de propor ideias e solucdes para essa nova problematica, muitas delas

com orientagdo expressa ao papel das organizagdes empresariais dentro desse contexto. O

Quadro 2 apresenta algumas dessas iniciativas.

Quadro 2: Iniciativas mundiais para a sustentabilidade

Iniciativa/Data

Orgio Responsavel

Aspectos principais

Diretrizes para

OCDE
Organizacao para a

Harmonizar as atividades empresariais com as politicas
governamentais locais, estabelecendo bases de confianga mutua e

Mulglr?ar(fisc?r?ais Cooperagao e contribuindo para o desenvolvimento sustentavel. Inclui diretrizes
1976 Desenvolvimento relativas a: emprego, meio ambiente, corrup¢do, consumo, ciéncia e
Econdmico tecnologia, concorréncia e tributos.
Caux Round Pretende estabelecer uma regra mundial em fungdo da qual o
.. desempenho das empresas possa ser considerado principalmente
Table Principles Cauxroundtable JO . ., ~
. com relagdo a ética. Oferece uma base mundial para o didlogo e agéo
for Business (ONG) , . . .
1995 dos lideres executivos e afirma a necessidade de valores morais nas
tomadas de decisdes nos negocios.
CNUMAD Plano que propde a construgdo de uma economia mundial mais
Conferéncia das eficiente, equitativa, buscando a sustentabilidade economica, social e
Agenda 21 ~ . . , N ~
1996 Nagdes Unidas sobre | ambiental. O documento € composto por quatro se¢des: dimensdes
Meio Ambiente e econdmicas e sociais; conservacdo e gerenciamento de recursos;
Desenvolvimento fortalecimento dos grupos principais; e meios de implantacao.
16 principios que tém por objetivo dar diretrizes para que se alcance
uma sociedade justa, global e pacifica. Baseia-se em quatro
Carta da Terra o . . . . o
2000 UNESCO principios fundamentais: respeitar e cuidar da comunidade de vida;
integridade ecologica; justica social e econdmica; ¢ democracia, ndo-
violéncia e paz.
SA 8000 Social Accountability | Norma voluntaria que especifica requisitos de responsabilidade
1997 International (SAI) | certificaveis.
AA 1000 Institute of Social & | Norma voluntaria ndo certificavel que visa assegurar a qualidade da
Ethical contabilidade, auditoria e relato social e ético, visando o
1999 o .
Accountability engajamento dos stakeholders.
10 principios para orientagdo das empresas (iniciativa voluntdria)
Pacto Global . . . ,
com o proposito de alcangar uma economia global mais sustentavel e
(Global PNUD . . i . . o
Compact) (Nagdes Unidas) inclusiva, com a pratica da responsabilidade social corporativa:
2000 Direitos Humanos, Trabalho, Meio Ambiente e Combate a
Corrupgao.
Metas do Milénio i . Qlto fgetas e 18 Objet.lVO.S a serem cump.rldos pe}os paises
2000 Nagdes Unidas signatarios, sendo os principais pontos relacionados a pobreza,
ensino, diversidade, saide e meio ambiente.
Oito padrdes para as instituigdes financeiras se orientarem para
Principios do IFC questdes da sustentabilidade quanto aos novos projetos que venham
Equador International Finance | a financiar, dentre eles, gestdo de riscos; prote¢do a satde e a
2002 Corporation diversidade; avaliagdo de impactos socioeconomicos; uso eficiente

de recursos; e respeito aos direitos humanos.

Fonte: criado pelo autor, baseado em Mancini (2008) e Louette (2008)
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Como se percebe pelo exposto anteriormente, as organizacdes sdo objeto — e, por uma questao
de adaptacdo ou de pro-atividade, sujeito — de varias dessas iniciativas, refor¢gando o
entendimento de que as organizacdes podem conduzir as suas a¢des de forma orientada a

sustentabilidade.

As se¢des seguintes tratam desse tema, a sustentabilidade e sua interface com as organizagdes.
Inicialmente, discute-se a influéncia da sustentabilidade na forma de se ver a organizacdo e
seu papel frente a uma nova realidade. Posteriormente, ¢ introduzido um conceito que visa
compreender os resultados das organiza¢des do ponto de vista da sustentabilidade: o chamado
Triple Bottom Line (3BL), que compreende simultaneamente elementos das dimensdes
econOmica, social e ambiental, sendo um componente fundamental para a sequéncia desse

estudo.

2.1.2 A sustentabilidade e as organizacoes

As discussdes sobre o tema organizagdes e sua relacdo com a sustentabilidade tém evoluido
continuamente, despertando a atengdo tanto da academia, que tem respondido com uma série
de pesquisas cada vez mais crescente; como das proprias organizacdes, que tém se envolvido

largamente no debate sobre o assunto (KOLK; MAUSER, 2002, p. 15).

A partir da crescente importancia do tema, observa-se igualmente a discussdo da posi¢ao das
organizagdes empresariais na tarefa de fundamentar as suas atividades de uma forma que seria
considerada sustentavel ou orientada para a sustentabilidade. Este assunto tem atraido cada

vez mais a atencao de autores e pesquisadores.

Assim, para Hart e Milstein (2003), a sustentabilidade ¢ um conceito multidimensional que
ndo pode ser simplesmente direcionado a cada agdo da organizagdo. Para a efetiva criacdo de
valor de uma forma sustentavel, ¢ necessdrio que a organizacdo siga quatro grandes
direcionadores: primeiramente, por meio da redu¢do do consumo de material e do nivel de
polui¢do associado com a rdpida industrializagdo; em segundo lugar, por meio de uma
operagdo com mais altos niveis de transparéncia e responsividade, em relagdo a sociedade

civil; em terceiro lugar, por meio do desenvolvimento de novas e disruptivas tecnologias que
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possam reduzir as marcas humanas no planeta; e por ultimo, as organiza¢des podem dirigir

suas agdes a base da piramide, permitindo maior criagdo e distribui¢do da riqueza.

Dessa forma, percebe-se uma mudanca no contexto organizacional, como aponta Elkington
(2001, p. 355): “A transi¢do para a sustentabilidade exigirda que fagamos o deslocamento da
énfase no crescimento econdmico (com seu enfoque em quantidade) para o desenvolvimento

da sustentabilidade (com seu enfoque na qualidade econémica, ambiental e social)”.

Epstein (2008), da mesma forma, afirma que a sustentabilidade tem impacto direto nas

organizagdes, pois, para o autor,

empresas lideres tem, de forma crescente, reconhecido a critica importancia de gerenciar e
controlar seu desempenho social e ambiental corporativo. O impeto para implementar uma
estratégia corporativa para integrar os impactos sociais, ambientais e economicos que podem ser
direcionados a fatores internos, como um comprometimento com a sustentabilidade como um valor
essencial ou o reconhecimento de que a sustentabilidade pode gerar valor financeiro para a
empresa por meio do aumento das receitas e redugdo dos custos. Frequentemente, entretanto, a
vontade para uma estratégia sustentavel vem de pressdes externos, como regulamentagdo
governamental, demandas do mercado, acdes dos concorrentes, ou pressdes das ONGs (EPSTEIN,
2008, p. 20).

Outra contribuicao para as discussdes vem de Savitz e Weber, para quem

sustentabilidade ¢ a arte de fazer negdcios em um mundo interdependente; significa conduzir os
negocios de maneira a causar o menor impacto e dano sobre as criaturas vivas e ndo causar
exaustdo no ambiente natural, mas antes, restaurar e¢ enriquecé-lo. Sustentabilidade também
significa operar um negoécio reconhecendo a necessidade e interesses de outras partes - tais como
grupos da comunidade, institui¢des educacionais e religiosas, a forga de trabalho, o publico — ¢ que
este reconhecimento ndo esgarca, mas ao contrario, reforca a rede de relagdes que mantém estas
diferentes partes unidas. Para isto, a organizagdo deve identificar um espectro largo de partes
interessadas a quem a organizagdo deve prestar contas, desenvolvendo um relacionamento aberto
com elas e encontrar caminhos para trabalhar com estas partes interessadas gerando beneficio
mutuo. Neste contexto, a gestdo das relagdes com os stakeholders ganha contorno estratégico. No
longo prazo, isso vai criar mais lucro para a companhia e maior prosperidade social, econdmica e
ambiental para a sociedade (SAVITZ; WEBER, 2006; p x-xi).

Portanto, uma empresa orientada para a sustentabilidade seria aquela que se desenvolve
continuamente, considerando as dimensdes econdmica, social € ambiental em seus processos
e em seu desempenho. Esse enfoque permitiria que a empresa obtivesse processos de criagao
de valor que atingissem as expectativas de seus stakeholders, por meio de seu sucesso
financeiro e competitividade, legitimidade social e uso eficiente dos recursos naturais

(FIGGE; SCHALTEGGER, 2000 apud PERRINI; TENCATI, 2006).
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Em uma analise mais detalhada, Epstein e Roy (2003) e Epstein (2008) resumem as principais
questdes relativas a um enfoque de sustentabilidade para os negécios, conforme apresentado

no Quadro 3:

Quadro 3: Os nove principios do desempenho sustentavel

Principio Descriciao

Ftica A empresa §stabelece, promove, monitora € mantém padrdes e praticas éticos em
concordancia com seus stakeholders.
A empresa gerencia todos 0s seus recursos consciente e efetivamente,

Governanga reconhecendo seu dever fiduciario dos conselhos e executivos em focar os
interesses dos stakeholders da empresa.

A A empresa prové acesso a informagdo sobre seus produtos, servigos ¢ atividades,
Transparéncia

permitindo aos stakeholders tomarem suas decisdes estando bem informados.

Relacionamentos de
negdcio

A empresa se compromete com praticas de relagdes justas com seus fornecedores,
distribuidores e parceiros.

Retorno financeiro

A empresa recompensa os provedores de capital com um retorno do investimento
com taxas competitivas ¢ prote¢do aos ativos da empresa.

Envolvimento da
comunidade /
Desenvolvimento
econémico

A companbhia incentiva um relacionamento mutuamente benéfico entre a empresa
e a comunidade em que se ¢ sensivel a cultura, ao contexto e as necessidades da
comunidade.

Valor dos produtos e
Servigos

A empresa respeita as necessidades, desejos e direitos dos seus clientes e se
esforca para prover os mais alto graus de valor de seus produtos e servigos.

Praticas de trabalho

A empresa se compromete com praticas de gerenciamento de seus recursos
humanos que promovam o desenvolvimento pessoal e profissional de seu
funciondrio, diversidade e empoderamento.

Protecdo ao meio-

A empresa se esforga para proteger e restaurar o meio-ambiente € promover o

desenvolvimento sustentdvel com produtos, processos, servigos ¢ outras atividades

ambiente
de que faga uso.

Fonte: baseado em Epstein; Roy (2003); Epstein (2008)

De acordo com os autores, esses principios devem orientar a organizacdo para um
desempenho sustentdvel. Para chegar a esse objetivo, os principios devem ter trés atributos:
(1) devem deixar a definicdo de sustentabilidade mais precisa; (ii) devem poder ser integrados
aos processos decisorios diarios da gestdo e na tomada de decisdo sobre operagdes e
investimentos de capital; (iii) devem ser quantificados e monetizados (EPSTEIN, 2008, p.

36).

Analisando a questdo da sustentabilidade e sua influéncia sobre a competitividade das
organizagdes, sob um ponto de vista microecondmico, Porter ¢ Van der Linde (1995)
observaram como as inovagdes de produto e processo podem servir para melhorar o
desempenho ambiental das empresas e, ao mesmo tempo, fazer com que as empresas
obtenham beneficios ou vantagens como redugdo de custos, aumento da produtividade e

exploragdo de novos mercados garantindo posigdes competitivas a frente da concorréncia,
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com os autores concluindo que ha uma grande competitividade no cendrio internacional, no
que se refere as crescentes questdes ambientais e sociais.

Além disso, em outro trabalho, Hart (2007) define que deve haver uma evolugdo, em estagios,
para as organizacdes em termos de orientagdo a sustentabilidade, mesmo para aquelas que ja
estejam de certa forma com atividades além do que prevé o modelo empresarial tradicional,
voltado prioritariamente a lucratividade. Segundo o autor, apés um primeiro avango, as
empresas verdes (greening) ja conseguiram eliminar o mito do tradeoff entre o desempenho
financeiro e o social/ambiental. O segundo estdgio, além do verde (beyond greening), trata de
reorientar as empresas para atingirem a toda a populagdo mundial, por meio de novas
tecnologias, para vencer os desafios da pobreza e degradacdo mundial. O terceiro estagio,
aquele que mais se aproxima da sustentabilidade, consiste em agir de acordo com o contexto
de cada local, respeitando as suas caracteristicas, alcangando e trabalhando em conjunto com

aqueles que nao foram beneficiados anteriormente com a globalizacao.

Nidomolu, Prahalad e Rangaswami (2009) também reiteram a sustentabilidade como
direcionador da inovacdo para as organizacdes, afirmando que “ndo hé alternativa ao
desenvolvimento sustentavel”. Os autores definem que as organizagdes devem encarar cinco

estagios para se chegar a sustentabilidade, como apresentado no Quadro 4, a seguir.
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Quadro 4: Desafios, competéncias e oportunidades para a sustentabilidade
Estagio Desafio Central | Competéncias Necessdrias | Oportunidades de Inovacio
1.Enxergar as Garantir o o Antecipar-se e moldar-se e Usar as normas para induzir
normas cumprimento das | as regulagdes a empresa e seus parceiros

oportunidade

(compliance) como

normas seja uma
oportunidade para
inovagdo)

e Trabalhar com outras
empresas, inclusive rivais,
para implementar solugdes
criativas

para experimentar
tecnologias, materiais ¢
processos sustentaveis

de valor
sustentavel

2.Tornar a cadeia

Melhorar as
eficiéncias em
toda a cadeia de
valor

o Utilizar conhecimentos
técnicos como gestdo de
carbono e analise de ciclo de
vida

e Redesenhar operacdes
para menor uso de energia e
agua e menores emissoes e
residuos

o Garantir que os
fornecedores e distribuidores
tenham suas operagdes
ecologicamente amigaveis

e Desenvolvimento de fontes
sustentaveis de matérias-
primas e componentes

e Aumento do uso de fontes
de energia limpa, como edlica
e solar

e Descoberta de usos
inovadores para produtos
retornados

3.Desenho de

sustentaveis

produtos e servigos

Desenvolver
oferta (de
produtos/servicos)
sustentaveis ou
redesenhar
existentes para
tornar-se
ecologicamente
amigavel

e Saber quais produtos ou
servigos sdo mais inimigos
do meio ambiente

o Gerar apoio publico real
para oferta (de produtos/
servigos) sustentaveis e nao
ser considerado como
greenwashing

e Ter o0 know-how para
aumentar tanto os
fornecedores de materiais
verdes e manufatura de
produtos

e Aplicacgdo de técnicas como
biomimética no
desenvolvimento de produtos
¢ Desenvolvimento de
embalagens compactas e
ecologicamente amigaveis

de negdcios

4.Desenvolvimento
de novos modelos

Encontrar novas
formas de
entregar €
capturar valor,
que serd a base da

e Entender o que os
consumidores querem e
descobrir diferentes
maneiras de atingir essas
demandas

e Desenvolvimento de novas
tecnologias que mudardo as
relagdes na cadeia de valor de
formas significativas

e Criagao de modelos

sustentabilidade a
logica dominante
nos negodcios hoje

negodcios e industrias

e Saber sintetizar modelos
de negdbcios, tecnologias e
regulacdes em diferentes
industrias

competitividade ¢ Entender como parceiros monetizados que relatem os
podem melhorar o valor das | servigos mais que os produtos
ofertas (de produtos / ¢ Defini¢do de modelos de
Servigos) negocios que combinem
infraestruturas fisicas e
digitais
5.Criagdo de Questionar por e Saber como recursos ¢ Construgdo de plataformas
plataformas para meio de uma lente | renovéveis e ndo renovaveis | de negdcios que permitam aos
praticas vindouras | de afetam ecossistemas de consumidores ¢ fornecedores

gerir energia em modos
totalmente radicais

e Desenvolvimento de
produtos que nao precisem de
agua em categorias
tradicionalmente associadas a
ela, como em produtos limpos
e Desenho de tecnologias que
permitirdo as industrias
utilizarem energia produzida
como subproduto

Fonte: Nidomolu, Prahalad ¢ Rangaswami (2009, p. 60)
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Os autores afirmam, da mesma forma que Hart (2007), que ha um caminho ou uma “jornada”
que deve cumprir os cinco estdgios do Quadro 4, cada um com seus desafios, que irdo
desencadear a necessidade de competéncias especificas que possibilitardo as empresas

oportunidades que antes nao seriam consideradas.

Em um estudo com empresas canadenses, Bansal (2005) procurou explicar porque empresas
eram comprometidas com o desenvolvimento sustentavel e quais as razdes que as faziam
mudar seu comprometimento ao longo do tempo. O autor demonstra que fatores como
experiéncia internacional, pressdo da midia e porte da organizagdo eram positivamente
associados ao desenvolvimento sustentavel das empresas. Enquanto que o retorno em equity
(patrimdnio) era negativamente associado a sustentabilidade, possivelmente em funcdo da

propria natureza da variavel resposta ou por refletir custos de curto prazo.

Finalmente, Elkington (1994) ainda reforca a necessidade de se encarar os desafios da
sustentabilidade por meio de uma cooperagao entre as empresas e ‘“‘seus fornecedores,
clientes, e demais stakeholders — inclusive concorrentes —”, assegurando que se chegard a
beneficios ndo somente em termos de cidadania corporativa, mas também com obtengdo de

vantagens competitivas, gerando ganhos para todos no futuro.

Assim, os varios autores apresentados confirmam a complexidade do tema e a necessidade de
se ter uma visdo ampla e multidimensional para entender a relacdo entre a sustentabilidade e
as organizagdes. Uma corrente que estabelece uma linha que torna mais factivel essa analise ¢
o chamado Triple Bottom Line ou Resultado Final Triplice, conceito apresentado na proéxima

secao.

2.1.3 Resultado Final Triplice (7riple Bottom Line)

Com o propdsito de se buscar maneiras “para operacionalizar o conceito de sustentabilidade,
tornou-se comum desagregé-la em diferentes dimensdes passiveis de intervengdes especificas
e localizadas” (BARBIERI; SIMANTOB, 2007, p. 97). Assim, dentro do enfoque desta
pesquisa, um conceito fundamental para as discussdes em sustentabilidade aparece com varias
denominagdes diferentes para uma mesma ideia: trata-se do Resultado Final Triplice, ou
Linha Triplice de Resultado, ou ainda Linha dos Trés Pilares (ELKINGTON, 1997) —

originalmente, em inglés, Triple Bottom Line, e também chamado People, Planet and Profits.
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Apesar de ndo ser necessariamente original — seria baseado na “equidade social, prudéncia

ecoldgica e eficiéncia econdmica”, ideias sugeridas por Maurice Strong, secretario do

CNUMAD (Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento), e

similar aos 3Es de Edwards, referente a ‘“ecology/environment, economy e equality”

(BARBIERI, 2007, p. 100). O conceito de Triple Bottom Line (3BL), disseminado a partir da

década de 1990, compreende essencialmente trés dimensdes:

(1)

(ii)

(iii)

econdmica - um sistema econdmico sustentavel deve poder gerar produtos e servicos
de uma maneira continua, sem gerar tributos ou problemas financeiros aos seus
diversos participantes na cadeia de valor.

social - um sistema social sustentdvel alcanga a justica social gerando renda e
oportunidades, através dos servicos sociais como saude e instrugdo, ¢ de um
tratamento igual a todos seus membros.

ambiental - um sistema ambientalmente sustentavel ndo compromete as bases de
recursos, renovaveis ou nao-renovaveis, utilizando-os parcimoniosamente, além de
procurar manter a biodiversidade, a estabilidade da atmosfera e as demais fung¢des do

ecossistema (HARRIS; WISE; GALLAGHER; GOODWIN, 2001, xxix).

Furtado (2005) reforga o as diferengas entre as trés dimensdes. Para o autor,

a dimensao econdmica ¢ representada por prosperidade e aquisi¢do de bens materiais e financeiros
das partes interessadas (stakeholders), incluidos os acionistas (shareholders) e investidores nas
empresas. A dimensdo social, por seu turno, caracteriza-se pelo bem-estar e justica social (equidade
¢ inser¢do) das pessoas, individualmente ou em comunidade, enquanto a dimensdo ambiental é
expressa pela conservagdo e qualidade dos estoques de recursos renovaveis, extensdo da vida 1til
dos ndo-renovaveis e sustentacdo dos servigos naturais, como clima, recuperagdo de fertilidade do
solo, garantia da cadeia de nutrientes entre outros indicadores (FURTADO, 2005, p. 18).

Assim, o conceito de Triple Bottom Line vai além do que sua tradugdo literal pode parecer

significar. Ele “captura a esséncia da sustentabilidade mensurando o impacto das atividades

de uma organizagdo no mundo” (SAVITZ; WEBER, 2006, p. xiii). Tal impacto seria

capturado por meio de indicadores relativos as trés naturezas, econdmica, social ¢ ambiental,

como exemplifica o Quadro 5.

Quadro 5: Indicadores Triple Bottom Line Tipicos

Econémico Ambiental Social
Vendas, lucro, ROI Qualidade do ar Praticas de trabalho
Impostos pagos Qualidade da dgua Impactos na comunidade
Fluxos monetarios Uso da energia Direitos humanos
Criac¢do de empregos Lixo produzido Responsabilidade dos produtos
Total Total Total

Fonte: Savitz; Weber, 20006, p. xiii
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Para Savitz e Weber, um negodcio sustentavel deve ser “capaz de mensurar, documentar e
relatar um ROI (Retorno sobre Investimento) positivo em todas as linhas finais de resultado —
econdOmico, social e ambiental — bem como os beneficios recebidos pelos seus stakeholders ao

longo destas trés dimensdes” (SAVITZ; WEBER, 2006, p. xiii).

O conceito Triple Bottom Line poderia ser comparado a “uma metafora que nos lembra que o
desempenho da organiza¢do ¢ multidimensional” (PAVA, 2007, p. 108). O autor sugere que,
apesar do termo remeter a um, ou melhor, a trés grandes nimeros agregados, ele se refere, na
verdade, a uma maneira mais ampla de se ver a organizacdo e seu desempenho que a tratada
tradicionalmente, principalmente pelos enfoques contébil e financeiro. A analogia usada para
demonstrar a importancia dessa perspectiva ¢ de que os trés aspectos, econdomico, social e
ambiental, seriam as trés unicas pernas de uma mesa, sendo que elas deveriam ter um
equilibrio entre si para que a propria mesa (a organizagao) estivesse equilibrada (BENNETT,

2004, p. 20)

Para MacDonald e Norman (2004), existem diferentes aspectos relevantes no que se refere ao
conceito Triple Bottom Line. Os autores colocam dois elementos importantes, como a no¢ao
de mensuracdo e de agregacdo como necessarios para explicar o que € o conceito; e trés
aspectos, convergéncia, obrigatoriedade e transparéncia, como essenciais para que se entenda

o porqué do uso do conceito. O Quadro 6, a seguir, detalha tais aspectos.

Quadro 6: Aspectos relevantes do conceito Triple Bottom Line

O que é Por qué?
Mensuragéo Desempenho ou impactos Convergéncia Mensuragdo do desempenho
(Measurement que podem ser medidos de (Convergence Claim) melhora o desempenho, e no
Claim) formas objetivas, por meio longo prazo, tende-se a maior
de indicadores lucratividade
Agregagdo O “resultado” pode ser Obrigatoriedade Deve-se buscar a maximizagao
(Aggregation calculado com base nos (Obligation Claim) dos resultados (+) e
Claim) indicadores, de modo minimizagdo dos impactos (-) e
generalizado pelas a mensuragdo da a medida do
organizagdes (metodologia) SUCesso
Transparéncia A empresa tem a obrigagdo de
(Transparency Claim) revelar seus resultados para
seus stakeholders

Fonte: Norman; MacDonald (2004)

Apesar de ser um conceito relativamente novo e de haver poucos estudos de cunho académico
sobre ele, ha controvérsias sobre a aplicabilidade das perspectivas econdmicas, sociais ¢

ambientais em termos de desempenho das organizacdes (MACDONALD; NORMAN, 2004;
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2007). No entender de Barbieri (2007), requer-se uma mudan¢a na forma como se vé e se

calcula os resultados. Para o autor,

a inclusdo do conceito de sustentabilidade econdmica requer que os resultados econdmicos
considerem tanto o capital fisico e financeiro, como tradicionalmente ¢ feito, quanto o capital
humano na forma de conhecimentos, o capital social, na forma de reputagdo e credibilidade, ¢ o
capital natural, que ¢ fonte de todos os recursos. Ou seja, a propria linha final que resumiria os
resultados econdmicos ndo se confunde com o lucro obtido de acordo com os métodos contabeis
tradicionais. As duas outras linhas de resultados liquidos devem representar os resultados
ambientais e sociais resultantes das atividades da empresa: o primeiro levando em conta o balango
entre o capital natural e os custos ambientais internalizados decorrentes das atividades da empresa;
o segundo, os resultados em termos de impactos sociais, positivos ou negativos, ¢ suas
repercussdes em termos de confianca que a sociedade deposita nela (BARBIERI, 2007, p. 101).

Além das trés dimensdes — econdmica, social e ambiental — per se, Elkington (2001) destaca

que as interfaces entre elas também devem ser observadas:

— entre as dimensdes econdmica e ambiental: envolve as acdes de ecoeficiéncia', com o uso
de tecnologia em favor da redugdo dos custos ambientais e envolve aspectos como
contabilidade de custos ambientais e uma reforma tributéria ecologica;

— entre as dimensdes social e ambiental: a justica ambiental envolve aspectos como a
equidade intra e intergeracdes e a necessidade de inclusdo de educacdo e treinamento para
as pessoas;

— entre as dimensdes econdmica ¢ social: a ética empresarial envolve a discussdo dos
impactos sociais dos investimentos, o respeito as pessoas € as minorias e a participacao

dos stakeholders nas transa¢des econdmicas.

Assim, as trés novas intersecgdes seriam as seguintes, como mostrado na Figura 1, a seguir:

! Ecoeficiéncia “é alcangada pela distribui¢io de um produto ou servico competitivo, num prego justo, que
satisfaca as necessidades humanas e qualidade de vida enquanto reduz, progressivamente, os impactos
ecologicos e a intensidade de uso dos recursos utilizados durante o ciclo de vida desse produto ou servico,
respeitando a capacidade de carga estimada do planeta [...] criando mais valor com menos impacto” (WBCSD,
2000, p.7).
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Etica
Empresarial

Pilar
Econdmico

Sustenta-
bilidade

Justica
Ambiental

Ecoeficiéncia

Pilar
Ambiental

Figura 1:  Os trés pilares da sustentabilidade e suas interfaces
Fonte: baseado em Elkington (2001)

Portanto, a ampliagdo do escopo em termos de desempenhos de naturezas distintas da
organizagdo dependerda de como os diversos publicos com os quais ela mantém
relacionamento véem, percebem e influenciam este desempenho. Isto leva a necessidade de se
entender quais s@o estes publicos e como se da a sua gestdo por parte da organizagdo, assunto
tratado pela Teoria das Partes Interessadas (ou Teoria dos Stakeholders), tema da proxima

secao.

2.2 Teoria das Partes Interessadas (Stakeholders)

O interesse nas discussoes sobre o tema stakeholders tem crescido de forma consideravel nos
ultimos anos, muito embora haja controvérsias sobre o assunto (DONALDSON; PRESTON,
1995; JONES; WICKS, 1999; FRIEDMAN; MILES, 2006), chegando-se, inclusive, ao ponto
de haver debates diretos entre autores, em fungdo de distintos posicionamentos a respeito da

importancia do tema (CAMPBELL, 1997; ARGENTI, 1997)*.

Em fungdo de seu desenvolvimento, alguns autores preocuparam-se com a organizacdo das
ideias pertencentes a esse campo do conhecimento. Assim, foram definidas categorizagdes

sobre as teorias e estudos referentes a Gestao de Stakeholders. Talvez a mais célebre dessas

2 O debate entre autores acontece em: CAMPBELL (1997): Stakeholders: the Case in Favour ¢ ARGENTI
(1997): Stakeholders: the Case Against, ambos publicados na mesma edigdo da Long Range Planning (1997).
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classificagdes seja aquela criada por Donaldson e Preston (1995) que, apds um extensivo
levantamento dos estudos que trazem este tema, chegaram a uma classificacdo dos trés
diferentes niveis em que esta questdo tem sido tratada pela academia. Cada nivel tem
propodsitos, objetos e métodos de trabalho diversos, além de remeterem a distintos
posicionamentos, que sdo complementares e ndo excludentes, como se vé na Figura 2. Tais
aspectos sdo:

— aspecto descritivo: reflete e explica o passado, presente e futuro do estado e negdcios da
corporacdo e das suas partes interessadas.

— aspecto instrumental: é usado normalmente para relacionar eventos especificos entre causa
(gerenciamento das partes interessadas) e efeito (desempenho da organizagdo) em
detalhes.

— aspecto normativo: € usado para interpretar o papel das relagdes e oferecer diretrizes sobre
o investidor-proprietario da corporagdo com base em principios morais ¢ filosoficos

basicos (DONALDSON; PRESTON, 1995).

Instrumental

Descritivo

Figura2:  Os trés aspectos da teoria dos stakeholders
Fonte: Donaldson e Preston (1995, p. 73)

Outra classificagdo dos estudos sobre stakeholders ¢ proposta por Friedman e Miles (2006),
que, como Donaldson e Preston (1995), destacam o aspecto normativo — que os autores
consideram uma visdo filoséfica do tema ou um “guia para agdes e politicas em todas as

299

circunstancias porque € a ‘coisa certa’ a ser feita’” —, e o aspecto analitico, que cobriria os

dois outros aspectos propostos por Donaldson e Preston (1995), instrumentais e descritivos.
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Esta pesquisa seguira, pela classificagdo de Donaldson e Preston (1995), as diretrizes
instrumental — principalmente — e descritiva ou, pela classificacdo de Friedman e Miles
(2006), a linha analitica, uma vez que trata das relagdes entre as partes interessadas e a

mensuracdo do desempenho organizacional, sem entrar na discussdo de aspectos normativos.

Nas proximas se¢des sdo tratados temas como conceituacao dos stakeholders, categorizacao
dos stakeholders, sua implicacdo para a gestdo das organizagdes e sua relacdo com os

processos de mensuracdo do desempenho da organizagao.

2.2.1 Conceituacao de Stakeholders
Um conceito fundamental presente nas discussdes sobre sustentabilidade do ponto de vista
organizacional ¢ a ideia de partes interessadas, publicos de interesse ou stakeholders, o termo

original em inglés.

A conceituacao de stakeholder tem sido tratada de forma extensiva na literatura. Friedman e
Miles (2006) identificaram 55 diferentes defini¢cdes do termo em setenta e cinco publicagdes.
A mais antiga citacdo datava de 1963 e foi creditada a um memorando interno do Stanford
Research Institute e se referia a stakeholders como ‘“aqueles grupos sem o suporte dos quais a

organizagdo cessaria de existir” (FREEMAN, 1984, p. 31).

A defini¢do de stakeholder que ficou universalmente conhecida foi aquela criada por Freeman
(1984), para quem o termo pode significar “qualquer grupo ou individuo que pode afetar, ou ¢
afetado, pelo alcance dos propositos de uma firma” (FREEMAN, 1984, p. 46), ressaltando os
varios tipos de relagdo que uma dada organizacdo apresenta com seus diversos publicos.
Posteriormente, com o desenvolvimento do tema, diferentes visdes foram incluidas nas
discussoes, inclusive posi¢des favoraveis e contrarias a defini¢do de Freeman (FRIEDMAN;
MILES, 2006). O Quadro 7 apresenta uma extensa relacdo compilada por Mitchell, Agle e
Wood (1997).
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Quadro 7: Definic6es para o termo stakeholder

Defini¢ao

Autor / Fonte

Grupos, sem o apoio dos quais, a empresa deixa de existir.

Stanford Research Institute, 1963

Dependem da empresa para atingir seus objetivos pessoais e em de
quem a empresa depende para existir.

Rhenman, 1964

Quem afeta as realiza¢des e objetivos da empresa ou quem ¢é
afetado pelas realizacGes e objetivos da empresa.
De quem a empresa depende para sobreviver.

Freeman & Reed, 1983, p. 91

Pode afetar ou ser afetado pela realizagdo de objetivos da empresa.

Freeman, 1984, p. 46

Pode afetar e ser afetado por um negécio (business).

Freeman & Gilbert, 1987, p. 397

Aqueles que fazem reivindicagdes por meio de contratos formais.

Cornell & Shapiro, 1987, p. 5

Possuem um objetivo ou demandam por objetivos em uma empresa.

Evan & Freeman, 1988, p. 75-76

Quem se beneficia ou ¢ prejudicado, cujos direitos sdo violados ou
respeitados, por atividades corporativas

Evan & Freeman, 1988, p. 79

Sem o apoio de quem, a empresa deixaria de existir.

Bowie, 1998, p. 112

Grupos, junto aos quais, a empresa possui responsabilidades.

Alkhafaji, 1989, p. 36

Possuidores de contratos.

Freeman & Evan, 1990

Que possuem relacionamento com uma empresa.

Thompson et al., 1991, p. 209

Possui interesse nas atividades de uma empresa e a habilidade de
influencia-la.

Savage et al., 1991, p. 61

Constituintes que possuem reivindicagdes legitimas para com uma
empresa, estabelecidas por meio de um relacionamento de trocas.

Hill & Jones, 1992, p.133

Possuem algum relacionamento legitimo e nio-trivial com a
empresa, como: transagdes comerciais, atividades de impacto e
responsabilidades morais.

Brenner, 1993, p.205

Que possuem um ou mais objetivos nos negocios, podendo afetar
ou ser afetados por eles.

Carroll, 1999, p. 60

Participantes do processo de criacdo de valor.

Freeman, 1994, p.415

Interagem e proporcionam significado a empresa.

Wicks et al., 1994, p. 483

Podem ser influenciados por, ou sdo potenciais influéncias da empresa.

Starik, 1994, p.90

Produz algum tipo de risco, em consequéncia de ter investido
alguma forma de capital, humano ou financeiro, em uma empresa,
ou, que esta submetido a riscos em consequéncia das atividades de
uma empresa.

Clarkson, 1994, p.5

Possui ou reivindica propriedade, direitos, ou interesses em uma
empresa e suas atividades.

Clarkson, 1995, p.106

Interagem com a empresa, e, assim, torna possivel sua operagao.

Nasi, 1995, p. 19

Que impacta ou pode impactar, ou é impactado pelas atividades de
uma empresa.

Brenner, 1995, p.76

Pessoas ou grupos com interesses legitimos nos processos e
aspectos substantivos de uma atividade corporativa.

Donaldson & Preston, 1995, p.85

Fonte: Mitchell, Agle ¢ Wood (1997, p. 858)

Devido ao grande numero de defini¢des do termo, Friedman e Miles (2006) propdem um
modelo para classificagdo dessas defini¢des, de acordo com seu propdsito — normativo ou
estratégico — e seu escopo — amplo ou restrito — permitindo uma visualizacdo das variagdes

dadas ao termo pelos autores. A Figura 3 representa este modelo.
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Figura 3:  Representacio das dimensdes estratégica e normativa
de acordo com o escopo dos stakeholders
Fonte: Friedman e Miles (2006, p. 11)

Assim, segundo os autores, ¢ possivel entender que quanto mais ampla e normativa a
orientacdo, mais abrangente a quantidade de stakeholders, diminuindo-se a quantidade quanto
mais restrita ¢ a defini¢do. Na parte de cima do grafico, os stakeholders sao diferenciados em
funcdo de seu poder de influéncia na organiza¢do, indo desde uma situagdo em que a
legitimidade ¢ reativa — escopo amplo — até a concentragdo naqueles stakeholders
fundamentais para a organizagdo, posicionados no lado da restricdo do escopo, caracterizando

uma conotacdo mais estratégica (FRIEDMAN; MILES, 2006).

No entender de Freeman (1984), a aplicagdo efetiva do conceito de partes interessadas pelas
organizagoes levaria a grandes mudangas na maneira de gerencia-las. O autor aponta que esta
efetividade estaria condicionada a uma mudanca de modelo (framework) de gestdo, dando
origem a uma revolugdo em termos conceituais, com a crescente necessidade de surgimento
de novas teorias ¢ modelos organizacionais; e, também, a necessidade de integragdo de
planejamento estratégico para administracdo estratégica (FREEMAN, 1984), caracterizando e

justificando o carater estratégico do tema.
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2.2.2 Categorizacao dos Stakeholders

Independentemente da defini¢do adotada para o termo, pode-se visualizar uma grande
variedade de stakeholders para o caso de qualquer organiza¢do que venha a ser analisada. No
entanto, como aponta Freeman (1984), hd uma necessidade de legitimidade destes
stakeholders em relagdo a organizacdo (e vice-versa), com a separacdo daqueles que seriam
considerados legitimos e daqueles consideradas genéricos, como apontam Freeman (1984) e
Mitchell, Agle e Wood (1997). Haveria, ainda, uma grande multiplicidade de fatores que
influenciariam as relagdes organizacdo — stakeholders, como o setor, tamanho e o local de

atuacdo da organizagdo (FREEMAN, 1984).

De uma forma mais direta, algumas categorias de stakeholders sdao apontadas por alguns
estudiosos no tema, havendo semelhangas e diferengas entre as propostas desses autores.
Clarkson (1995), para quem stakeholders sdao “pessoas ou grupos que reivindicam ou dispdem
de propriedade, direitos ou interesses em uma empresa ¢ em suas atividades no periodo
passado, presente e futuro” (1995, p. 106), aponta que ha dois tipos de stakeholders, em
funcdo da semelhanca de seus interesses, reivindicagdes ou direitos. Assim, seriam
categorizados em:

- Stakeholders primarios: sdo grupos sem os quais a continuidade da empresa estd
comprometida, implicando em um alto grau de interdependéncia. Sdo exemplo os
acionistas, investidores, empregados, consumidores, fornecedores e governo. Ha um alto
nivel de interdependéncia entre a organizagdo e seus stakeholders primarios.

- Stakeholders secundarios: sdo grupos que influenciam ou afetam e sdo influenciados ou
afetados pela empresa, sem que, no entanto, participem de transagdes com a empresa, nao
sendo essenciais para a sua sobrevivéncia. Sdo também aqueles que possuem a capacidade
de mobilizar a opinido publica contra ou a favor da empresa em questdo. Sdo exemplos a
midia, universidades ¢ ONG’s. Nao ha uma relagdo de dependéncia da organizagdo para

essa categoria de stakeholders.

O Quadro 8 apresenta trés diferentes estudos que apresentam relacdes de categorias de
stakeholders. E importante ressaltar que nenhum dos estudos aqui relacionados inclui o
ambiente como uma possivel parte interessada, apesar de autores advogarem em contrario

(STARIK, 1995; PHILLIPS; REICHART, 2000; CARROLL; BUCHHOLTZ, 2000).
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Quadro 8: As diferentes categorias de Stakeholders
Freeman (1984) Jawahar e McLaughlin (2001) Buysse e Verbeke (2003)
Donos Acionistas Acionistas
Comunidade financeira Credores Institui¢des financeiras
Consumidores Consumidores Consumidores internacionais
Empregados Empregados Consumidores locais
Concorrentes Fornecedores Empregados
Fornecedores Governo Concorrentes internacionais
Governo Associagdes comerciais Concorrentes locais

Associagdes comerciais

Grupos ambientais Fornecedores internacionais

Grupos ativistas Comunidade Fornecedores locais

Grupos de defesa dos consumidores Acionistas

Agéncias publicas locais

Grupos politicos Governo Nacional (e Regional)

Sindicatos

Organizag¢des ndo-governamentais

Signatarios internacionais

Midia

Fonte: criado pelo autor baseado em Freeman (1984); Jawahar; McLaughlin (2001); Buysse; Verbeke (2003)

Uma vez identificadas os diferentes stakeholders, faz-se necessario examinar os secus distintos
interesses. Buysse e Verbeke (2003) apontam que existem comportamentos semelhantes para
as diferentes categorias, possibilitando um agrupamento entre elas. Em seu estudo, ap6s uma
analise estatistica, os autores agrupam 14 diferentes partes interessadas em quatro

aglomerados, como apresentado no Quadro 9.

Quadro 9: Agrupamento dos Stakeholders
Aglomerados Stakeholders
Consumidores locais
Consumidores internacionais
Fornecedores locais
Fornecedores internacionais
Empregados
Acionistas
Institui¢des financeiras
Concorrentes locais
Concorrentes internacionais
Signatarios internacionais
Organiza¢des ndo-governamentais
Imprensa
Governo Nacional (e Regional)
Agéncias publicas locais
Fonte: adaptado de Buysse; Verbeke (2004)

Partes interessadas primarias externas

Partes interessadas primarias internas

Partes interessadas secundarias

Partes interessadas regulatorias

Em sua andlise para descrever os stakeholders das organizacdes e sua influéncia sobre elas,
Freeman (1984) criou um grid em que identificava e classificava os varios stakeholders, de
acordo com duas dimensdes: a primeira dimensao € o interesse (stake), em que trés categorias
se diferenciavam — proprietarios, pelo interesse no lucro; consumidores, clientes ou

fornecedores, pelo interesse econdmico ou de mercado; € o governo, pela influéncia na
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regulacdo e legislagdo em geral. A segunda dimensdo ¢ o poder, em que outros trés aspectos

se diferenciavam: o poder formal ou de voto; o poder econdmico; € o poder politico.

O autor alerta que ha um grid ideal, em que o papel de cada stakeholder € unico e claro e um
grid real (representado pelo Quadro 10) em que ha superposi¢des entre as categorias € a
identificacdo ndo ¢ tdo clara. Freeman (1984) ainda faz mais duas ressalvas: primeiramente,
cada organizacdo deve formular seu proprio grid, em funcdo de suas especificidades; e em
segundo lugar, deve-se aprofundar a andlise além do grid, chegando-se a examinar também
processos estratégicos e operacionais, com o objetivo de se melhorar a percep¢do sobre os

diversos stakeholders.

Quadro 10: Grid de Freeman de classificacao dos stakeholders

Poder . .
Formal ou votagao Econoémico Politico
Interesse
*Acionistas majoritarios
Lucro . .. ..
. r: *Diretores *Acionistas dissidentes
(proprietarios) o .
*Acionistas minoritarios
*Consumidores
*Governo local
«Concorrentes .
Econdmico *Governo estrangeiro
*Fomecedores )
(mercado) *Grupos de consumidores
*Credores Lo
Lo *Sindicatos
«Sindicatos
*Governo . ..
Influenciadores L. L. L. *Associa¢des comerciais
*Orgéos reguladores *Associagdes setoriais
(governo) . *Governo
*Ex-executivos

Fonte: adaptado de Freeman (1984, p. 63)

Aprofundando as ideias de Freeman (1984) e outros autores, a partir de uma critica sobre a
propria definicdo do que seria o conceito de stakeholder, Mitchell, Agle e Wood (1997)

criaram uma tipologia que define diferentes categorias, baseada em seus atributos.

Assim, Mitchell, Agle e Wood (1997) definem trés grandes classes de stakeholders — latentes,
expectantes e definitivos —, que seriam definidas pela presenga de um, dois, trés ou nenhum
(que, assim, passaria a ser um nao-stakeholder) dos trés atributos propostos por eles, poder,

legitimidade e urgéncia, assim definidos pelos autores (Agle; Wood; Sonnenfeld, 1999):
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- Poder (definicdo): a capacidade de aplicar diretamente um alto nivel de recompensas ou

puni¢des econdmicas (dinheiro, bens, servigos e outros) e/ou forga coercitiva ou fisica

(uso de armas, imobilizacdo, sabotagem e outros, incluindo acesso a processos legais que

podem induzir o uso de forca fisica) e/ou influéncia social positiva ou negativa (na

reputagdo, prestigio e outros, por meio da midia e de outros meios).

- Legitimidade (defini¢ao): qualidade do que ¢ apropriado ou adequado.

- Urgeéncia (defini¢do): acdo regular para que as demandas ou desejos sejam considerados

importantes.

A combinacdo desses trés atributos, por sua vez, geraria oito possiveis grupos. Tal

classificacdo se daria em fungdo da presenga de cada um dos atributos definidos por eles,

poder, legitimidade e urgéncia. Assim, os autores definem cada uma das classes e respectivas

categorias propostas, também ilustradas pela Figura 4:

(a) Stakeholders latentes: apenas um dos trés atributos estaria presente, segundo a percepgao

dos executivos consultados. Assim, trés categorias se enquadrariam nesse critério:

Inativos: apresentam o atributo poder, mas nao apresentam urgéncia ou legitimidade.
Discricionarios: apresentam o atributo legitimidade, mas ndo apresentam poder ou
urgéncia.

Demandantes: apresentam o atributo urgéncia, mas ndo apresentam poder ou

legitimidade.

(b) Stakeholders expectantes: dois dos trés atributos estariam presentes, segundo a percepcao

dos executivos. Assim, trés categorias se enquadrariam nessa classificacdo:

Dominantes: apresentam os atributos poder e legitimidade, mas ndo apresentam
urgéncia.

Dependentes: apresentam os atributos legitimidade e urgéncia, mas ndo apresentam
poder.

Perigosos: apresentam os atributos poder e urgéncia, mas ndo apresentam

legitimidade.

(c) Stakeholders definitivos: os trés atributos, poder, legitimidade e urgéncia estariam

presentes, segundo a percepgdo dos executivos.
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LEGITIMIDADE

4. Dominante

.. 2. Discricionario
7. Definitivo

5. Perigoso

6. Dependente

3. Demandante
8. Nao-stakeholder

URGENCIA

Figura4: Tipologia para os stakeholders
Fonte: Mitchell, Agle ¢ Wood (1997, p. 874)

Essa tipologia passou a ser utilizada em trabalhos de varios pesquisadores (AGLE;
MITCHELL; SONNENFELD, 1999; FERNANDEZ-GAGO; ANTONIN, 2004; PARENT;
DEEPHOUSE, 2007; FERGUSON; 2009). Autores ainda destacam que ¢ possivel que os
stakeholders se movimentem de uma para outra categoria, em funcao de situacdes especificas

(MITCHELL, AGLE, WOOD, 1997).

Freeman (1984) ainda aponta que os stakeholders sdo pessoas ou grupos de pessoas que
possuem ou desejam acesso a propriedade, direitos ou interesses em uma organizagao € em
suas atividades, no passado, no presente ou no futuro. Tais direitos seriam o resultado de
transacdes ou agdes tomadas com e pela organizacdo, de forma individual ou coletiva. Dessa
forma, stakeholders com interesses ou direitos semelhantes poderiam ser classificadas como

pertencentes a um mesmo grupo.

Assim, para o autor, de forma geral, os stakeholders poderiam ser categorizados em primarios
e secundarios, da mesma forma que Clarkson (1995), sendo que os primarios sdo aqueles cuja
auséncia na sua participa¢do na relacdo com a organizagdo comprometeria a sobrevivéncia
desta. Tradicionalmente, incluem-se aqui os acionistas, investidores, empregados,

consumidores, fornecedores, além das partes interessadas de carater publico, como governos e
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comunidades, ratificando um alto grau de interdependéncia entre a organizagdo e seus
stakeholders primarios. Os secundarios seriam aqueles que influenciam ou sao influenciados
pela organizagdo, mas que ndo estdo engajados diretamente nas transacdes € ndo sao
essenciais para a sobrevivéncia desta, como a midia e organizagdes ndo-governamentais, que,
no entanto, tém a capacidade de mobilizar a opinido publica em favor ou em oposigdo a

organiza¢do (FREEMAN, 1984).

Nessa linha, alguns autores destacam a importancia da teoria dos stakeholders em termos de

sua influéncia para a gestdo das organizagdes, tema da se¢do seguinte.

223 Teoria dos Stakeholders e suas implica¢ées para a gestao das organizacoes

No entender de Carroll e Buchholtz (2000), o processo de gestdo dos stakeholders pode ser

entendido como a resposta para um conjunto de perguntas ou questdes essenciais da

organizagdo, sendo elas:

1. Quem sdo os nossos stakeholders?

2. Quais sdo seus interesses?

3. Que oportunidades e desafios os stakeholders representam para a nossa organizagao?

4. Que responsabilidades (econdmicas, legais, éticas e filantropicas) nossa organizagdo tem
com seus stakeholders ?

5. Que estratégias e acdes nossa organizacdo deve ter para melhor gerenciar as
oportunidades e desafios relacionados aos stakeholders? (CARROLL; BUCHHOLTZ;
2000).

As respostas a tais questdes poderiam orientar as agdes da organizacdo com relagdo aos seus
stakeholders. Assim, o processo de gestao dos stakeholders passa a ser uma importante tarefa
da administragdo, ao considerar as necessidades das varias categorias (internas e externas) e
equilibrar suas necessidades com a da propria organizagdo (CARROLL; BUCHHOLTZ,
2000). E como um processo administrativo sistémico, passa a existir a necessidade de um
framework integrado, como base para a administragdo estratégica, como propde Freeman
(1984). O autor aponta que o processo de Gestdo de Partes Interessadas passaria por trés

diferentes — e complementares — niveis, como mostra o Quadro 11.
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Quadro 11: Niveis de Gestao das Partes Interessadas

Nivel “racional” Nivel de processo Nivel transacional
(entendimento) (como fazer) (relacionamento)
Identificacao: 1 -
"y Anadlise de portfolio Mapa Partes Interessadas
Quem s3o?
Categorizagdo: Quais sdo seus Revisdo estratégica dos S
. Processos organizacionais
interesses? processos
Mapeamento: Como estas se Processo de Monitoramento Relacionamento com as Partes
“encaixam” na organizagdo? Estratégico Interessadas

Fonte: Freeman (1984)

Para Freeman (1984), cada um dos niveis apresentados no Quadro 9 levaria a organizagdo a
adog¢do de diferentes analises e respectivas acdes com relagdo aos stakeholders,
caracterizando um movimento em uma escala crescente de aprofundamento do processo de
gestdo. Tal postura, que reflete o posicionamento estratégico da organizagdo de acordo com a
natureza e estratégia das partes interessadas ¢ ratificada por varios autores (FROOMAN,
1999; 2002; BUYSSE; VERBEKE, 2003; FERNANDEZ-GAGO; ANTONIN, 2004;
RODGERS; GAGO, 2004).

O entendimento da importancia dos stakeholders levara a viabilizacdo de sua gestdo
estratégica, como propde Frooman (1999; 2002). Para o autor, o comportamento dos
stakeholders — e sua relagdo (nivel de dependéncia) com a organizacdo — levara esta a tomar
diferentes diretrizes estratégicas, com diferentes resultados, como apresentado no Quadro 12,
a seguir:
I — Se o stakeholder ¢ dependente da organizagdo e a organizagdo ¢ dependente do
stakeholder (caracterizando uma alta interdependéncia), entdo o stakeholder optara
por uma ac¢ao direta, com uso do seu poder, para influenciar a organizagao.
I — Se o stakeholder nao ¢é dependente da organizagdo, mas a organizagdo ¢
dependente do stakeholder (caracterizando o poder do stakeholder), entio o
stakeholder escolhera uma estratégia direta, mas com reservas, para influenciar a

organizagao.

o~

IIl — Se o stakeholder ¢ dependente da organizagdo, mas a organizagdo nao
dependente do stakeholder (caracterizando o poder da organizagdo), entdo o
stakeholder escolhera uma acdo indireta, com uso do seu poder, para influenciar a
organizagao.

IV — Se o stakeholder nao é dependente da organizacdo, € a organizacdo ndo ¢

dependente do stakeholder (caracterizando baixa interdependéncia), entdo o
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stakeholder escolherd uma estratégia indireta, mas com restri¢cdes, para influenciar a

organizagdo (FROOMAN, 1999, p. 199-200).

Quadro 12: Tipologias essenciais de relacionamento e de influéncia nas estratégias

O stakeholder é dependente da organizacio?
Sim Niao
Alta interdependéncia Poder do stakeholder
A organizagio ¢ Sim I Abordagem direta I Abordagem direta
dependente do Com uso do poder Com reservas
stakeholder? Poderd L Baixa
oder da organizagao interdependéncia
Néo 1 Abordagem indireta v o
Abordagem indireta
Com uso do poder
Com reservas

Fonte: Adaptado de Frooman (1999, p. 199-200)

Assim, o entendimento das relacdes entre a organizacdo e cada stakeholder apresentaria

diferentes situagcdes que, portanto, levariam a diferentes estratégias, tanto por parte da

organizagdo, como por parte dos stakeholders (FROOMAN, 1999; 2002). Dessa forma, o

processo de formulagdo de estratégias para os stakeholders passaria, inicialmente, por uma

analise do comportamento destas, incluindo:

- (1) seu comportamento real, ou o que tem sido observado;

- (ii) o potencial de cooperagdo, em que se analisam as possibilidades de colaboracdo dos
stakeholders, possibilitando “o melhor dos mundos”; e

- (iil) a ameacga de competi¢do, ou seja, agdes que os stakeholders poderiam tomar para
prejudicar os objetivos da organizacdo, gerando o “pior dos mundos” para a organizacao

em analise (FREEMAN, 1984, p. 132).

A partir do entendimento da influéncia dos stakeholders nas organizacdes, pode-se imaginar a
necessidade de se ter, por parte dessas, mecanismos que possam de alguma forma avaliar o
impacto dos varios stakeholders no desempenho organizacional, em suas vdrias vertentes.

Este ¢ o tema da se¢do que se segue.
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224 A Teoria dos Stakeholders e a mensuracio do desempenho nas organizacoes

ApoOs as ideias vistas anteriormente, passa-se a se considerar uma natural complexidade na
busca da adequada forma de mensurar o desempenho da organiza¢do, em fun¢do de seu
conjunto de stakeholders. Para Freeman (1984), no que tange especificamente a questdo da
mensuracdo do desempenho organizacional, ocorrem dois problemas: primeiramente, como
mensurar o desempenho da organiza¢do em funcao de cada stakeholder? E, em segundo lugar,
como mensurar o desempenho desta mesma organizagdo em funcdo de todo o conjunto de
stakeholders? Ou, em outras palavras, segundo o autor, faz-se necessario entender “o

desempenho como um todo” (FREEMAN, 1984, p. 178).

O ponto de vista defendido por Freeman (1984) leva, portanto, a necessidade de
aprofundamento do entendimento das relagdes entre a organizacdo e cada stakeholder. No
entanto, possivelmente em fun¢do das dificuldades de se testar a teoria de stakeholders
(JONES, 1995) e, mais especificamente, devido as dificuldades de coleta de dados
(CLARKSON, 1995) e a correta definicdo do que se esta querendo avaliar e para quem
(CLARKSON, 1995), sao elementos que t€ém prejudicado uma maior evolugdo dos conceitos
no assunto, apesar de haver muitos modelos tedricos similares (WOOD, 1991; CLARKSON,
1995).

Clarkson (1995) d4 uma importante contribui¢do para as discussdes no tema. Para o autor, a
proposta econdmica e social de uma corporacao passa pela criagdo e distribuicdo do aumento
de riqueza e valor parcimoniosamente para todos os grupos de stakeholders primarios. Caso
isso ndo ocorra, se os grupos de stakeholders percebam esse problema, podem cortar as
relacdes com a organizagdo como stakeholders desta. Assim, quando se consolida a defini¢ao
das responsabilidades e obriga¢des com os stakeholders primarios, ¢ sdo reconhecidas suas
demandas e legitimidade, passa-se a agir em busca de um desempenho dentro dos principios

morais e da ética.

O autor aponta que ¢ fundamental colocar-se nessa posi¢do, uma vez que ¢ necessario
entender o que ¢ que se espera em termos de desempenho para satisfazer os diferentes
stakeholders, em diferentes niveis e natureza de desempenho (CLARKSON, 1995). O autor
ainda destaca a necessidade de se diferenciar o Desempenho Social Corporativo (Corporate

Social Performance, CSP), da Responsabilidade Social Corporativa (Corporate Social
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Responsibility, CSR1) e da Responsividade Social Corporativa (Corporate Social
Responsiveness, CSR2)’, sendo que somente o primeiro trataria do nivel de relagdo entre

organizagdes e grupos de stakeholders.

Uma propostas que pretende abranger trés diferentes dimensdes de avaliagdo do desempenho
social vem do trabalho de Carroll (1979) e Carroll e Buchholtz (2000), em que sdo sugeridas

trés diferentes dimensdes de avaliagdo, como apresentado no Quadro 13, na sequéncia.

Para os autores, o0 modelo pode ser 1til do ponto de vista académico por permitir a distingao
entre as varias defini¢des de responsabilidade social existentes na literatura e possibilita uma
melhor sistematizagdo dos varios importantes aspectos nele retratados; e do ponto de vista
pratico, pode evidenciar que a responsividade social ndo ¢ distinta do desempenho
econdmico, ¢ sim integrada a ele; além disso, integra questdes éticas, filantropicas, legais e

econdmicas em um unico modelo (CARROLL; BUCHHOLTZ, 2000).

Quadro 13: Modelo de Carroll de Desempenho Social Corporativo

Dimensao Elementos

Responsabilidades Discricionarias (Filantropicas)
Responsabilidades Eticas
Responsabilidades Legais

Responsabilidades Econdmicas

Categorias de Responsabilidade Social

Proativo
Acomodado
Defensivo
Reativo

Filosofia (ou modo) de Responsividade Social

Consumerismo
Meio Ambiente
Questoes sociais (ou relativas aos stakeholders) Discriminagio
envolvidas Seguranga dos Produtos
Seguranga Ocupacional
Acionistas

Fonte: Carroll; Buchholtz (2000, p. 109)

Viérios autores trabalharam na formagao de escalas que representassem uma forma de avaliar
o desempenho das organizagdes com relacao a seus stakeholders (CARROLL, 1979; WOOD,
1991; CLARKSON, 1995; JAWAHAR; McLAUGHLIN, 2001). A escala que se tornou mais

conhecida ¢ a RDAP, para Reativo-Defensivo-Acomodado-Proativo (RDAP, em inglés para

3 Na auséncia de uma perspectiva mais ampla, que inclua as trés dimensdes do Triple Bottom Line, como & a
proposta deste trabalho, nesta se¢do serdo apresentadas obras que tratam do tema de acordo com a literatura da
Teoria dos Stakeholders e de Responsabilidade Social Corporativa (ou Empresarial), sendo que a ultima
considera o desempenho de acordo com a sua dimensao social.
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Reactive-Defensive-Accomodative-Proactive), apresentada no Quadro 14. A escala sugere
diferentes posturas ¢ desempenhos para cada situacdo em relagdo aos seus stakeholders,
permitindo uma mensuragao e avaliacao desta postura adotada e da satisfagdo, ou nao, desses

stakeholders (CLARKSON, 1995).

Quadro 14: Escala RADP

Escala Postura/estratégia Desempenho
Reativo Nega responsabilidade Faz menos que o requerido
Defensivo Admite mas luta contra a responsabilidade Faz o minimo que ¢é requerido
Acomodado Aceita a responsabilidade Faz tudo o que é requerido

Pro ativo Antecipa a responsabilidade Faz mais do que ¢ requerido

Fonte: Clarkson (1995, p. 109)

Clarkson (1995) destaca que a principal questdo na avaliagdo do desempenho da organizagao
esta relacionada a adequada obtencdo de dados para mensuragdo. A auséncia ou a presenca
dessas informagdes indicaria a postura em relagdo aos respectivos pontos a serem avaliados.
Se os dados ndo estdo disponiveis, os problemas ndo podem ser gerenciados, o que pode
indicar a importancia e a relevancia que se ddo ao tema. Além disso, quanto mais altos os
niveis de gestdo aos quais os dados sdo reportados, maior o indicio da importancia atribuida

pela organizacdo ao assunto (CLARKSON, 1995).

Para Clarkson (1995), ha uma caréncia nos processos que estruturam a coleta, organizagdo e
analise de forma sistematica de dados corporativos relacionados a esses trés conceitos, tanto
na teoria, como na gestdo. O autor ainda propde que o Desempenho Social Corporativo pode
ser avaliado mais efetivamente por meio da gestdo do relacionamento da empresa com seus
stakeholders. Além disso, ha criticas com relacdo as formas inadequadas de se mensurar o
desempenho da organizagdo do ponto de vista estratégico, principalmente quando se leva em

conta a inclusdo de outros stakeholders, além dos acionistas (CHAKRAVARTHY, 1986).

As secdes seguintes descrevem os principais conceitos ¢ metodologias relacionados a
mensuracdo do desempenho organizacional e detalham formas tradicionais de tratamento do
tema e os principais enfoques que poderiam atender ao desafio de incluir os aspectos
relacionados a novas perspectivas nesse tema, como a inclusdo dos stakeholders e de um

enfoque Triple Bottom Line.
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2.3 Mensuracio do Desempenho Organizacional

A mensuragdo tem um papel central na vida das organizagdes, qualquer que seja a sua
natureza e caracteristicas: privada ou publica; com ou sem fins lucrativos; pequena, média ou
grande. Uma mensuragao apropriada pode reduzir os potenciais problemas da falta de dados
ou da mé qualidade destes, apesar de, em praticamente todas as organizagdes de todos os

tipos, as decisdes serem tomadas em cima desses dados (MASON; SWANSON, 1981, p. 5).

Assim, mensuracdo pode ser definida, em termos técnicos, como

o processo de obtengdo de simbolos para representar as propriedades de objetos, eventos ou
estados. Estes simbolos deveriam ter a mesma relacdo de relevancia entre si, como as coisas que
eles representam. Logo, ¢ apropriado se referir a mensuragdo como um mapeamento de um mundo
de objetos reais, eventos ou estados para um mundo abstrato de simbologia. Os simbolos, por sua
vez, sdo niameros com implicagdes quantitativas (MASON; SWANSON, 1981, p. 5).

Um dos aspectos a que a mensuragao ¢ aplicada na literatura e na pratica administrativa ¢ o
desempenho. Desempenho pode ser definido, de forma mais estrita, como “um parametro
usado para quantificar a eficiéncia e/ou a efetividade de uma agdo passada” (NEELY,
ADAMS; KENNERLEY; 2002, p. xii) ou de forma mais abrangente, como a “habilidade da
organizagdo na obtencdo de suas metas, utilizando-se de seus recursos de um modo eficiente e

eficaz” (DAFT; MARCIC, 2004, p. 10).

Pfeffer e Salancik ampliam também a discussdo do desempenho organizacional, quando
estabelecem a diferenca entre eficiéncia e eficacia. Para os autores, a eficiéncia seria "um
padrdo interno do desempenho organizacional", caracterizando medidas "faceis de serem
obtidas, mas dificeis de serem interpretadas" (PFEFFER; SALANCIK, 2003, p. 33). Por outro
lado, a eficiacia "¢ um padrio externo aplicado aos resultados ou atividades de uma
organiza¢do" (PFEFFER; SALANCIK, 2003, p. 34). Tal idéia expande a discussdo sobre o
desempenho, pois inclui uma visdo externa a algo visto geralmente a partir de uma

perspectiva enddgena a organizacao.

Ao unirmos os dois conceitos anteriores, chega-se a ideia de mensuracao de desempenho.
Neely, Adams e Kennerley (2002, p. xiii) definem as ac¢des relativas & mensuracdo de
desempenho como aquelas que “permitem que decisdes e acgdes sejam baseadas em

informagdo, sendo tomadas porque se quantifica a eficiéncia e a efetividade de agdes
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passadas, por meio da aquisi¢do, coleta, classificagdo, andlise e interpretagdo de dados

apropriados”.

Na opinido de Atkinson, Waterhouse e Wells (1997, p. 26), a mensuracdo do desempenho
deve focar-se como um resultado do planejamento estratégico. Assim, auxiliaria no
monitoramento e, consequentemente, na escolha pela alta administragdo, da natureza e escopo
dos contratos que eles negociariam, tanto implicita como explicitamente, com seus
stakeholders.

A mensuracdo de desempenho como pratica administrativa ndo ¢ recente. E mesmo os
modelos ou metodologias que estruturam suas acdes também ndo o sdo. O Quadro 15
apresenta alguns pontos que podem ser ressaltados em termos da importancia historica no
desenvolvimento e na evolugdo do conhecimento e das praticas relacionados a mensuragao do

desempenho.

Quadro 15: Breve historico da mensuracio do desempenho no mundo

Data Evento

SéculoXIIT Arsenal de Veneza — medicdo da produtividade para produgdo em larga escala
1494 Luca Paccioli — “Pai” da Contabilidade: inicio dos sistemas de controle contabil
1776 Adam Smith — Riqueza das Nagdes: trabalho como condutor da produtividade

Frederick Taylor — “Pai” da administragéo cientifica: foco em estabelecimento de critérios

1911 .
? para aumento da produtividade
1915-1928 Frank e Lilian Gilbreth — desenvolvimento dos estudos de tempos ¢ métodos
Desenvolvimento dos Sistemas contabeis para avaliacdo dos investimentos, or¢gamento ¢
outros

Década de 1920

Primeiras propostas de atendimento aos clientes, qualidade, flexibilidade e inovagéo

Criagdo de calculos para Retorno sobre investimento (ROI) e método DuPont

Integracdo dos sistemas de custo ¢ de contabilidade

Década de 1930 Criacdo das auditorias independentes

Surgimento do Tableau de Bord na Franga

1950 Jackson Martindell publica seu método de avaliagdo por pontos, nos Estados Unidos
1951 Criacdo do Prémio Deming, no Jap@o

1954 Publica¢do da Administragdo por Objetivos por Peter Drucker

1955 Desenvolvimento do método das Areas-Chave de Resultado pela GE

1970 Robert Buchele publica seu método de avaliagdo direta, nos Estados Unidos
1987 Criacdo do Prémio Malcom Baldrige, nos Estados Unidos

1988 Criag8o do Prémio Europeu de Qualidade (EFQM)

1990 Langamento do Balanced Scorecard, nos Estados Unidos

1997 Criacdo do Skandia Navigator, na Suécia

1999 Lancamento do SIGMA Sustainability Scorecard, na Inglaterra

2001 Publicacdo do Performance Prism, por pesquisadores ingleses

Fonte: baseado em Brudan (2009) e Hourneaux Jr. (2005)

Percebe-se a evolucdo quanto ao foco da mensuragdo, que se inicia com uma preocupagao

exclusivamente de producdo e de controle, para voltar-se a sistemas mais amplos e
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complexos, que incluem modelos que focam diferentes aspectos em sua concepgdo, como
qualidade (prémios nacionais de qualidade), gestdo do conhecimento (Skandia Navigator),
sustentabilidade (SIGMA Sustainability Scorecard e Performance Prism) e outros.
Especificamente em termos de Brasil, ha a publicagdo do método de avaliagdo de Corréa
(1986) e o langamento do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), em 1992, que sao

importantes contribui¢des ao tema.

O que se vé, na realidade, ¢ que este tema ¢ uma questdo recorrente e importante, tanto na
teoria, quanto na pratica administrativa. A quantidade de publicagdes a respeito do assunto
vem crescendo em um ritmo consideravel: um novo artigo cientifico é publicado no tema a
cada sete horas de um dia de trabalho; além disso, a quantidade de livros e aplicativos
eletronicos também tem crescido muito, tornando a mensuragdo do desempenho das

organizagdes um mercado multimilionario (NEELY, 2007, p. 3).

Ratificando essa percepg¢do, agora do ponto de vista da pratica organizacional, de acordo com
uma pesquisa realizada pela empresa de consultoria KPMG, com 143 altos executivos dos
setores publico e privado, 93% deles acreditavam que a mensuragao ¢ eficiente em influenciar
o desempenho da sua organizacdo, mas apenas 51% encontravam-se satisfeitos com os seus

atuais sistemas de mensura¢do de desempenho (DRICKHAMER, 2002, p. 14).

Dessa forma, o desempenho de um negdcio segue sendo um ponto chave para as pesquisas
referentes as diversas estratégias administrativas, ocasionando uma continua busca dos
pesquisadores quanto ao estabelecimento das implicagdes do desempenho para a condugdo
estratégica das organizagdes, por meio de uma grande variedade de métodos que visam a
operacionalizacdo deste desempenho (VENKATRAMAN; RAMANUIJAN, 1986, p. 813), o
que tem sido feito por pesquisadores de diferentes areas com diferentes formagdes, uma vez
que “devido a sua natureza, a mensuracdo do desempenho é um assunto multiforme”
(NEELY, 2007, p. 7). Além disso, as pesquisas tém se concentrado em aspectos mais formais
com relacdo a mensuracao do desempenho, ao invés de aprofundar-se no processo de
mensura¢do — como os dados sdo obtidos, analisados, interpretados, comunicados e qual o
impacto deste processo no proprio desempenho organizacional (BOURNE, KENNERLEY;
FRANCO-SANTOS, 2005).
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Assim, a mensura¢do do desempenho carece de novos processos e novas estruturas que lhe
déem o suporte necessario para que se tornem uma nova filosofia dentro das organizagdes
(ECLLES, 1998). O entendimento desse contexto ¢ fundamental para o desenvolvimento dos
topicos a seguir. Serdo descritos na sequéncia: os principais conceitos que permeiam a
mensuracdo do desempenho, principalmente relativos aos Sistemas de Mensuragdo de
Desempenho; as metodologias que se propdem a mensurar o desempenho organizacional,
particularmente o Balanced Scorecard, em fungdo de sua importancia, e outras metodologias
voltadas a sustentabilidade, em funcdo dos objetivos desse trabalho; ao final, hd uma breve
discussdo a respeito dos indicadores de desempenho, abordando os principais conceitos e

discutindo sua relagcdo com as discussoes sobre sustentabilidade.

2.3.1 Conceituacio geral dos Sistemas de Mensuraciao de Desempenho

Apesar de ainda haver lacunas com relagdo a um conhecimento totalmente consolidado no
tema (MARR; SCHIUMA, 2003), a busca de conceitos e modelos que descrevam e
expliquem os Sistemas de Mensuracdo de Desempenho tém sido alvo de trabalhos de muitos

pesquisadores.

No que se refere a conceituacdo do que seria um Sistema de Mensuracdo de Desempenho
(SMD), varios autores posicionam-se diferentemente no que se refere aos objetivos,

abrangéncia e uso nas organizagdes.

Assim, para Simons (2000), um SMD seria “um sistema de informacdes que os
administradores usam para rastrear a implementagdo da estratégia do negocio, comparando-se

os resultados reais aos objetivos e metas estratégicas” (2000, p. 337).

Neely et al destacam que um SMD “pode ser definido com um conjunto de métricas usadas
para quantificar tanto a eficiéncia e efetividade das acdes” (NEELY ef al 1995, p. 81). Os
autores destacam que essas métricas nao se referem simplesmente a uma formula, e sim a
varios elementos que vao ajudar a constituir um processo completo de mensuracao (ver se¢ao
2.3.3 Indicadores de Desempenho para entender os elementos necessarios para a formagao de

indicadores).
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No entender de Franco-Santos et al/, um SMD constitui-se em “um conjunto de processos que
uma organiza¢do usa para gerenciar a implementacdo de sua estratégia, comunicar sua
posicao e progresso e influenciar o comportamento e as agcdes de seus empregados. Isso exige
a identificagcdo dos objetivos estratégico, medidas de desempenho multidimensionais, alvos e

o desenvolvimento de uma infraestrutura de suporte” (2004, p. 401).

Por outro lado, Atkinson, Waterhouse ¢ Wells definem o SMD como “uma ferramenta que
uma empresa utiliza para monitorar suas relagdes contratuais” (1997, p. 26). Na visdo dos
autores, o sistema deve contemplar e dar suporte a alta administracdo nas relagdes com seus

stakeholders.

Em uma tentativa de reunir a extensa literatura a respeito do tema, Franco-Santos et al (2007)
analisaram mais de 200 publicacdes que tratavam da conceituagdo de um Sistema de
Mensuragdo de Desempenho. Em sua andlise, os autores concluiram que ndao houve um
consenso sobre o significado claro do termo. Para resolver essa questdo, os autores sugerem
que as pesquisas busquem explicitar melhor aquilo que estd sendo estudado em futuros

trabalhos.

No mesmo estudo, de acordo com Franco-Santos et al (2007, p. 797), foram identificadas
cinco categorias que conteriam os diferentes papéis que os SMDs teriam a cumprir nas
organizagoes:

- Mensurar o desempenho (measure performance): compreende o papel de monitorar o
progresso € mensurar ou avaliar o desempenho;

- Administragcdo da estratégia (strategy management): compreende os papéis de planejar,
formular a estratégia, implementar e executar a estratégia e chamar a atencdo para pontos
relevantes e prover um foco no alinhamento;

- Comunicacdo (communication): compreende os papéis de comunicagdo interna e externa,
realizacdo de benchmarking e assegurar o cumprimento das regulamentagdes;

- Influenciar o comportamento (influence behaviour): compreende os papéis de recompensa
e compensacao pelo comportamento, gestao dos relacionamentos e controle; e

- Aprendizado e melhoria (learning and improvement): compreende os papéis de feedback,

aprendizado de circuito duplo e melhoria no desempenho.
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Por sua vez, em seu estudo, Henri (2009) aponta que trés padrdes seriam identificados para os
SMD nas organizagdes: um mecanismo de vigilancia dos resultados, uma ferramenta de apoio

a gestdo e um processo organizacional institucionalizado.

Além da conceituagdo sobre SMDs, ou o “qué” eles sdo, outro aspecto importante analisado
pela literatura diz respeito a como eles sdo constituidos, ou quais s3o as fases ou etapas que

compdem um sistema.

Bourne et al (2000) apontam que o que chamam de processo de implementacdo de um SMD
apresenta trés fases: (1) desenho das medidas de desempenho; (2) implementagdo das medidas
de desempenho; e (3) o uso das medidas de desempenho. Os autores destacam que se trata de
a divisdo em trés fases com um enfoque conceitual, mas que em algumas situacdes, as fases

podem se sobrepor. A Figura 5 apresenta as fases de todo o processo.

Desenho do sistema Uso das medidas para
avaliar a implementacao

da estratégia

Uso das medidas para
desafiar as premissas
da estratégia

Implementagdo
das medidas

Reflexao

Medida
Revisdo
Acido
Coleta inicial T_ (1)  Revisido
Consolidagdo das metas
Classificagao/analise
Distribui¢ao

Desenho medidas

<« (2) Desenvolvimento
das medidas

(3) Revisdo

das medidas

Identificag@o
principais objetivos

(4) Desafio
da estratégia

Figura5: Fases do desenvolvimento de um Sistema de Mensuracio de Desempenho
Fonte: Bourne ef al (2000, p. 757)

Bourne et al (2000) destacam que a divisdo em fases possibilita, primeiramente, o
entendimento que cada uma delas requer um enfoque diferenciado e, em segundo lugar, em

uma perspectiva académica, enfatiza-se a falta de pesquisas, principalmente no que se refere
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as fases de implementacdo e uso. Além disso, os autores destacam que as fases de
implementagdo e uso sdo de natureza conceitual e que em alguns momentos, as sobrepdem-se
e que ndo se trata de um processo totalmente linear, pois vao depender de como as

circunstancias em que estdo inseridas vao se alterando.

Assim, a primeira fase, de desenho ou estruturacdo, poderia ser subdividida em: (i) identificar
os objetivos principais a serem medidos e (i1) o desenho das medidas propriamente. Bourne et
al (2000) apontam que ha um consenso sobre o fato de que as medidas devam derivar da
estratégia, mas ha pesquisadores que apontam para a necessidade de uso de medidas que
reflitam e encorajem o comportamento das pessoas no que se refere a adesdo a estratégia

(NEELY et al, 1996).

Com relagdo a identificagdo das medidas, para Rummler e Brache (1994, p. 170), existem trés
requisitos basicos para que o estabelecimento de medidas de desempenho propicie um
gerenciamento efetivo da organizagdo. Sdo eles: as medidas devem ser solidas para garantir o
monitoramento dos fatores apropriados; o sistema deve ter uma caracteristica de totalidade, e
ndo ser simplesmente uma cole¢do de medidas que ndo sejam necessariamente relacionadas; o
processo de gerenciamento de desempenho deve converter as medidas aferidas em acdo que

gere resultados.

Por sua vez, Johnson in Kaplan (1990, p. 88) criticava a utilizagdo de métodos de mensuragao
de desempenho que s6 consideravam os aspectos contabeis, de cunho financeiro, quantitativos
e internos a organizagdo. O autor advoga que se mude o paradigma de uma administracdo das
restrigdes (por exemplo: minimizagao de custos e maximizacao de lucros), para uma
administracdo que priorize a rentabilidade vinda das melhorias continuas nos processos,

melhorando a qualidade e a flexibilidade da organizagao.

Para Simons (2000) ha trés elementos fundamentais para qualquer sistema de controle e
avaliacdo: estabelecimento dos padroes de desempenho; a mensuracao do desempenho face
aos padrdes estabelecidos; ¢ a tomada de agdes corretivas, caso esses padroes ndo sejam
alcangados. Além disso, o autor destaca que quatro aspectos devem ser fundamentais para a
defini¢ao dos sistemas de mensuragao de desempenho:

- 0 proposito dos sistemas ¢ de transmitir informagdes, com o foco em dados, tanto

financeiros, como nao-financeiros;
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- o0s sistemas representam rotinas e procedimentos formais, baseados em sistemas
computadorizados e padronizados;

- os sistemas sao desenhados para utilizagdo dos administradores, ¢ nao simplesmente
representam dados pontuais e especificos, do dia-a-dia;

- os sistemas devem manter ou alterar os padrdes das atividades organizacionais,
direcionando os padroes de eficiéncia, eficacia e melhorias de forma geral (SIMONS,

2000, p. 4-5).

Com relagdo ao segundo aspecto do desenho, o desenho das medidas®, Meyer (2007, p. 114-
115) aponta cinco condi¢des que configurariam as medidas ideais para um sistema de
mensuracao de desempenho:

- Haver poucas medidas a serem acompanhadas, talvez trés financeiras e trés nao-
financeiras, buscando-se uma parcimoénia; limites cognitivos ndo permitiriam um melhor
uso e informagao seria perdida.

- As medidas nao-financeiras (leading) prediriam as subsequentes medidas financeiras
(lagging) e seriam tidas como mais relevantes; outras medidas ndo-financeiras s6 devem
ser relevantes se forem consideradas para efeito de compliance, ética e de necessidade
real.

- Essas medidas devem ser transversais a organizacdo e permitirem o desdobramento das
acdes, com possibilidade de aplicagdo geral e de comparacdes entre unidades diferentes.

- O sistema de mensuragdo deve ser estavel, em razdo das medidas evoluirem lentamente.
Assim, também se mantém o foco no longo prazo e consisténcia no comportamento
esperado das pessoas.

- As pessoas devem ser recompensadas de acordo com seu desempenho nessas medidas.

Finalmente, Lorange (1982, p. 213) afirma que a mensuracdo do desempenho deve ir além
das tradicionais dimensdes como lucro, custos e retornos sobre investimentos, que sO
reforcam um foco de otimizagdo no curto prazo. O autor aponta que os indicadores de curto
prazo devem estar alinhados aos indicadores estratégicos, como mudangas na participacdo de
mercado, nos niveis de crescimento € nas premissas relativas ao ambiente. Defende, além
disso, que todo o processo deve ser adaptado a especificidade de cada organizagao, refor¢ando

o papel do responsavel de cada processo (LORANGE, 1982, p. 213).

4 . A . . - ~ . . . - .
Mais referéncias e discussdes sobre o que sdo medidas ¢ indicadores sdo apresentadas no item 2.3.3.
Indicadores de Desempenho.



59

A segunda fase, de implementagdo, trata da defini¢do dos sistemas e procedimentos para
coleta e processamento dos dados que permitam a continuidade das medidas, o que, em
muitos casos, envolve o uso de tecnologia da informacdo e a introducdo de novos
procedimentos para captura de informagdes existentes nao tratadas e para informacdes

inexistentes que exijam novas formas de acesso (BOURNE et a/, 2000).

Autores defendem o uso de recursos tecnologicos para a fase de implementacio (MARR,
2006; PARMENTER, 2006), com justificativas como a necessidades de acesso rapido as
informagdes, a quantidade de informagdes necessarias para gerenciamento e a capacidade de

processamento.

A terceira fase, relativa ao uso das medidas, segundo Bourne ef a/ (2000), pode ser dividida
em duas: (1) um momento em que se verifica o sucesso de implementacdo da estratégia e (2)
se o conhecimento gerado pode ser usado para “desafiar” as premissas e testar a validade da

estratégia.

Para Henri (2009, p. 252), o uso dos SMDs ¢ definido como “o modo que as medidas sdo

usadas pelos seus gestores” e se refere “a natureza e ao proposito” do uso dos indicadores de

desempenho pelos executivos. O autor ainda afirma que o uso dos SMDs pode ser dividido

em quatro diferentes classificagoes:

- Monitoramento: refere-se aos sistemas de feedback formais usados para monitorar e
coordenar a implementagao dos planos e alcance das metas organizacionais.

- Foco de atencdo: refere-se aos sistemas de sinalizagdo usados para focar a atencdo da
organizagdo e forcar o didlogo por toda a organizagao.

- Tomada de decisdo estratégica: refere-se aos sistemas de informacdo usados para dar
suporte ao processo de tomada de decisdo.

- Legitimizagdo: refere-se a justificacdo e validagdo das acgdes e decisdes no passado,

presente e futuro (2009, p. 252-253).

Como parte do processo de gestdo dos SMDs, Bourne et al (2000) recomendam que os SMDs
sejam revistos e revisados periodicamente, em diferentes niveis. As revisdes devem incluir
todos os aspectos que sejam afetados por mudancas, desde as medidas individuais ao proprio

conjunto de medidas, com o proposito de assegurar que o alinhamento estratégico seja
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mantido. Para os autores, a etapa de revisao inclui a adicdo de novas medidas e a exclusdo de

outras, altera¢des nas metas ¢ mudangas na defini¢ao das medidas.

Além disso, em seu estudo, Henri (2009) aponta a necessidade de se observar as mudangas no
ambiente interno e externo. O autor reforga a ideia de que mudangas no cenario competitivo

sdo um importante fator para a revisao dos SMDs.

Além das fases descritas de um SMD, uma outra analise possivel diz respeito aos possiveis
motivos de sua implementacdo nas organizagdes. Em uma pesquisa realizada nos Estados
Unidos demonstrou-se que a principal razao para a implantagdo ou manutengdo de um SMD
se relaciona ao controle, seguido mais de longe de outros dois motivos, sua relagdo com o
planejamento estratégico e a tomada de decisio (MARR et al, 2004). Os resultados da

pesquisa estao representados no Quadro 16.

Quadro 16: Principais motivos para os Sistemas de Mensuracio de Desempenho

Razio alegada Freqiiéncia

Controle, avaliagdo dos individuos e do grupo 30%
Planejamento estratégico 19%
Tomada de decisdo diaria 18%
Validagdo estratégica 12%
Comunicagdo 8%

Motivagdo e recompensa 7%

Gestdo do relacionamento com stakeholders 3,5%
Relatorios legais e compliance 2,5%

Fonte: Marr et al (2004)

Em uma outra perspectiva, Henri (2009) aponta que trés padrdes seriam identificados para a
implementag¢do dos SMD nas organizagdes: um mecanismo de vigilancia dos resultados, uma

ferramenta de apoio a gestdo e um processo organizacional institucionalizado.

Ap6s a descricao dos principais conceitos relacionados aos SMDs, a secdo a seguir apresenta
uma breve conceituacdo sobre as metodologias de Mensuracdo de Desempenho
Organizacional e detalha a mais disseminada delas nas organizagdes, o Balanced Scorecard.
Na sequéncia, sdo apresentadas, em funcdo dos objetivos desse trabalho, outras metodologias
que tenham um enfoque voltada a questdes relativas a sustentabilidade, como o Balanced

Scorecard Sustentavel, o SIGMA Sustainability Scorecard e o Performance Prism.
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2.3.2 Metodologias de Mensurac¢io de Desempenho Organizacional

Virios estudos tém mostrado a difusdo, a variedade ¢ a evolu¢do de metodologias de
mensuracdo do desempenho organizacional. Neles tém sido descritas, desde aquelas
metodologias j4 com varias décadas de existéncia, como o francés Tableau de Bord, do inicio
do século XX, a metodologias mais recentes, como o conhecido Balanced Scorecard, da
década de 1990, além de outras formas que tém, continuamente, incorporado as variaveis que
tém desafiado as organizagdes a criarem novos e efetivos mecanismos para mensuragdo do
seu desempenho (HOURNEAUX JR.; 2005; NEELY; KENNERLEY; ADAMS, 2007
BRUDAN, 2009).

Em uma analise abrangente sobre as metodologias de Mensuracdo de Desempenho, Neely,

Kennerley e Adams (2007, p. 150) apontam seis caracteristicas que, no seu entender, podem

identificar um conjunto apropriado de medidas para avaliar o desempenho de uma

organizagao:

- as medidas devem ser balanceadas, ou, em outras palavras, refletir dados financeiros e
nado-financeiros, internos e externos, de eficiéncia e de efetividade;

- devem prover uma visao sucinta e simples da realidade, possibilitando um entendimento
rapido por parte de todos os usuarios;

- devem ser multidimensional, refletindo todas as areas que sao importantes para o sucesso
da organizacdo; sem que, no entanto, haja um consenso geral — prescritivo — sobre que
areas sdo essas;

- os quadros gerais devem possibilitar a compreensdo do que estd acontecendo,
possibilitando verificar omissdes ou falhas;

- devem ser integrados ao longo das areas e da hierarquia da organizagdo, facilitando a
congruéncia entre metas € agoes;

- devem explicar como os resultados sdo atingidos por meio dos fatores que os direcionam
ou os determinam, possibilitando tanto uma visdo de controle, sobre o passado, como uma

contribui¢do para o planejamento, sobre o futuro.

Para este trabalho, sera dado um destaque a uma dessas metodologias, o Balanced Scorecard,
em fun¢do de sua relevancia em termos de aplica¢do nas praticas organizacionais ¢ do foco
que se fard dessa metodologia no instrumento de coleta de dados, conforme explicado e

justificado no item a seguir.
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2.3.2.1.  Balanced Scorecard (BSC)

Dentre as varias metodologias de mensuracdo de desempenho organizacional existentes, o
Balanced Scorecard (BSC) tem sua utilizagdo pelas organiza¢des como alvo de pesquisas ja
ha algum tempo. Silk (apud DeBUSK et al, 2003, p. 217) apontava uma pesquisa conduzida
pela Renaissance Worldwide, Inc., a qual estimou que, j& em 1998, 60% das empresas
presentes na relacdo da Revista Fortune utilizavam ou tencionavam utilizar o Balanced
Scorecard. Confirmando este movimento, uma pesquisa realizada por Maisel (1999, p. 9),
atesta que, de 1.910 empresas que atuavam nos Estados Unidos, 43% afirmavam utilizar o
método criado por Kaplan e Norton. Os proprios criadores do BSC, Kaplan e Norton (1999, p.
1), afirmam que, em um estudo realizado pela empresa de consultoria Bain & Company,
descobriu-se que nos EUA, 55% das empresas ja utilizavam o Balanced Scorecard, enquanto

que o mesmo estudo na Europa alcangou um percentual de 45%.

No inicio da década de 1990, Kaplan e Norton criaram o Balanced Scorecard e o definem
como o meio pelo qual se traduziria a missdo e a estratégia da organizacdo em objetivos e
medidas, facilitando a comunica¢do, informag¢do e aprendizado (1997, p. 24). O BSC
apresenta quatro perspectivas diferentes que “equilibram os objetivos de curto e longo prazos,
os resultados desejados e os vetores de desempenho desses resultados, as medidas concretas e
as medidas subjetivas mais imprecisas” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26): financeira,
relativa aos acionistas; clientes, relativa aos clientes; processos internos, elementos que
levariam a satisfagdo do cliente e do acionista; e aprendizado e crescimento, relativas as
pessoas da organizagdo e seu desenvolvimento, em fungdo das estratégias organizacionais. As

perspectivas sao compostas por medidas, como apresentado no Quadro 17.

Quadro 17: Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectivas do ~ . . .
uestoes a serem respondidas Medidas Gerais
Balanced Scorecard Q P
“Para sermos bem sucedidos . .
. . . Retorno sobre investimentos e valor
Financeira financeiramente, como devemos aparecer ccondmico adicionado
para nossos acionistas?”
Clientes “Para atingir nossa visdo, como devemos Satisfagdo, fidelizagdo, participagdo de
aparecer para nossos clientes?” mercado
“Para satisfazer nossos acionistas e clientes, Qualidade, tempo de resposta, custo ¢
Processos Internos em que processos de negocio devemos ser intro dl’l %o ze novosp o d;tos
excelentes?” ¢ P
Aprendizado e “Para atingir nossa visdo, como deveremos Satisfagdo dos empregados e
prenc sustentar nossa capacidade de mudar e disponibilidade dos sistemas de
Crescimento o9 . ~
melhorar? informagao

Fonte: adaptado de Kaplan; Norton (1997)
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Para o BSC, a estratégia e a visdo da organizagdo sdo condigdes estabelecidas a priori
(BIEKER, 2002) e as quatro diferentes perspectivas do Balanced Scorecard “equilibram os
objetivos de curto e longo prazos, os resultados desejados e os vetores de desempenho desses
resultados, as medidas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas” (KAPLAN;

NORTON, 1997, p. 26), conforme ilustrado na Figura 6.

N

|

Finangas
“Para sermos bem | <Objetivos
sucedidos
financeiramente, «Indicadores
como
deveriamos ser *Metas
vistos pelos nosso
acionistas?” «Iniciativas
Clientes Processos Internos
— Viséo
. *Objetivos “Para *Objetivos
Para alcangarmos satisfazermos
anossa v1§ao, *Indicadores nossos acionistas sIndicadores
como deveriamos € e clientes, em que
ser vistos pelos” Metas processos de Metas
nosso clientes? negocios devemos
o Ao alcancar a
*Iniciativas Estraté gia exce]é,fc a?” *Iniciativas

Aprendizado e

Crescimento

“Para alcangarmos

*Objetivos

nossa visdo, como
sustentaremos

«Indicadores

nossa capacidade

*Metas

de mudare
melhorar?”

«Iniciativas

Figura 6:  As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)
Kaplan e Norton (1997, p. 24), descrevem a metodologia como “uma ferramenta completa
que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de
desempenho”. Para os autores, o Balanced Scorecard seria o meio pelo qual se traduziria a
missdo e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas, facilitando a comunicagao,
informacao e aprendizado, permitindo um desdobramento ou “cascateamento” das esferas

estratégicas para a operacao, como demonstra a Figura 7.
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Missao
Porque nos existimos

Valores
O que ¢ importante para nos

Visio
O que nods queremos ser

Estratégia
Nosso plano de agéo

Mapa Estratégico
Traduzindo a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragio e foco

Metas e Iniciativas
O que nos precisamos fazer

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

= =

Resultados Estratégicos
Acionistas Clientes Processos eficazes e For¢a de trabalho
Satisfeitos “e eficientes motivada e preparada

Figura7: O Balanced Scorecard e o alinhamento estratégico
Fonte: adaptado de Kaplan; Norton (2004)

O Balanced Scorecard, além do tradicional enfoque financeiro, complementa a mensura¢ao

do desempenho da estratégia da organizacdo com a utilizagdo de enfoques ndo-financeiros

(HO; McKAY, 2002, p. 21), embora ndo tenha sido a primeira metodologia que assim

procedesse (DeBUSK et al, 2003, p. 217). Os criadores justificam a utilizagdo do Balanced

Scorecard como “pedra angular do sistema gerencial de uma organizacdo”, a partir dos

seguintes processos-chave:

— Esclarecimento e atualizac¢do da estratégia;

— Comunicagdo da estratégia a toda a organizagao;

— Alinhamento das metas de departamentos e individuos a estratégia;

— Identificagdo e alinhamento das iniciativas estratégicas;

— Associagdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e os orgamentos
anuais;

— Alinhamento das revisdes estratégicas e operacionais;

— Obtengdo de feedbacks para fins de conhecimento e aperfeicoamento da estratégia

(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 304-305).



65

Como afirmam Kaplan e Norton (1996, p. 19), outra vantagem da utilizagdo do Balanced
Scorecard seria o seu uso como sistema de controle estratégico, além do natural emprego
como sistema de mensuracdo, sendo que assim seriam obtidos os seguintes beneficios
adicionais:

— Clarificacdo e obtengdo de consenso sobre a estratégia;

— Comunicag¢ao da estratégia por toda a organizacao;

— Alinhamento das metas departamentais e pessoais a estratégia;

— Relagdo entre os objetivos estratégicos e metas de longo prazo e orgamentos anuais;

— Identifica¢do e alinhamento das iniciativas estratégicas;

— Realizagao de revisoes periddicas e sistematicas; e

— Obtencgao de feedback para aprendizado e aprimoramento da estratégia.

Dessa forma, os criadores do método buscam estabelecer relagdes de causa e efeito entre os
varios indicadores dentro das quatro perspectivas, configurando as interrelagdes entre os
indicadores de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 30-31). Para Kaplan ¢ Norton
(1997, p. 156), “um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinacdo adequada de
resultados (lagging ou indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (leading
ou indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia [...]”. Simons (2000) alega que um BSC
bem desenhado deve permitir um balango entre objetivos de curto e longo prazos, medidas de

resultado (lagging) e de processo (leading) e medidas objetivas e subjetivas.

Como ja citado, uma importante contribuicao do Balanced Scorecard para a organizacao seria
o alinhamento entre os processos administrativos chave e a estratégia (KAPLAN; NORTON,
2001, p. 147). Kaplan e Norton (2001, p. 147-156), ampliam o conceito do Balanced
Scorecard, quando colocam os cinco principios que devem ser seguidos para que uma

organizagdo tenha um foco estratégico efetivo, como apresentado no Quadro 18:
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Quadro 18: Contribuicées do Balanced Scorecard para o alinhamento estratégico

Contribuicdes do BSC Aspectos importantes
- Descrever a estratégia (uso dos Mapas Estratégicos);
Traduzir a estratégia em | - Identificar e explicitar as relagdes de causa e efeito (como os ativos intangiveis se
termos operacionais transformam em resultados financeiros);

- Selecionar o scorecard de indicadores nao financeiros.

- Integrar as estratégias das unidades de negocios, areas funcionais ou individuos a

estratégia corporativa,

Alinhar a organizagdo & | - Promover a sinergia de recursos, conhecimentos e competéncias entre as diferentes
estratégia areas;

- Utilizar os assuntos estratégicos como instrumento de gestdo e comunicacdo,

substituindo os tradicionais relatorios financeiros.

- Difundir a estratégia com o uso de diferentes canais de comunicagao;

- Educar toda a equipe sobre o negdcio ¢ a estratégia da empresa;

- Definir scorecards individuais a partir dos scorecards organizacionais;

- Vincular o sistema de remuneragdo e recompensas no conseguimento dos
scorecards individuais e organizacionais.

Transformar a estratégia
em tarefa de todos

- Elaborar o orcamento a partir de objetivos e iniciativas estratégicos;

- Avaliar periodicamente a estratégia competitiva;

Converter a estratégia em | - Criar uma cultura organizacional que estimule o aprendizado estratégico, em todos
um processo continuo os niveis da empresa;

- Criar sistemas de informacgao e analise que possibilitem ao usudrio criar relatorios

gerenciais para a avaliagdo do desempenho da empresa.

- Ter como patrocinador um alto executivo, que desempenhara o papel de lider do
processo;

- Dar autonomia aos integrantes da equipe responsavel pela implementa¢do do BSC
para que atuem como lideres do processo junto aos colaboradores da organizagio;

- Mobilizar a equipe de colaboradores para que adquiram senso de propriedade do
processo do BSC;

- Implementar modelo de Governanga Corporativa inspirado no BSC.

Mobilizar a mudanga por
meio da lideranga

Fonte: criado pelo autor, baseado em Kaplan e Norton (2001)

Dessa forma, os criadores do método buscam estabelecer relagdes de causa e efeito entre os
varios indicadores dentro das quatro perspectivas, configurando as interrelagdes entre os
indicadores de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 30-31). Para Kaplan e Norton
(1997, p. 156), “um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinacdo adequada de
resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de
tendéncias) ajustados a estratégia [...]”. Simons (2000) alega que um BSC bem desenhado
deve permitir um balanco entre objetivos de curto e longo prazos, medidas de resultado

(lagging) e de processo (leading) e medidas objetivas e subjetivas.

Kaplan e Norton tém, continuamente, desenvolvido seus conceitos sobre o Balanced
Scorecard, ampliando o seu uso. Outro aspecto desenvolvido pelos autores recai sobre o uso
dos chamados mapas estratégicos, que seriam uma “representagdo visual das relagdes de
causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizagdo” e significariam uma

evolucdo dos conceitos anteriores do BSC (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 10). A Figura 8
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apresenta um exemplo de um mapa estratégico com a representacao do Balanced Scorecard

de uma organizagao hipotética.

Maximizar Valor para

Perspectiva . .
Financeira os Acionistas

p ) Proposicao de Valor ao Cllente
erspectiva

Alnbulos dos Produtos/Serwcas [/

Clientes '
Perspectiva ~ Gestao de LOgiS tica &
Processos Inovagao Clientes Operacoes
Internos
| Capital Humano |
Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento | Capital da Informag¢éo |

Sistemas
Transacionais

Infra-estrutura
Tecnolégica

Aplicagcoes

Aplicagcées
Analiticas Desag

Transformacionais

Figura 8: Exemplo de mapa estratégico
Fonte: Kaplan ¢ Norton (2004)

Os autores (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 10-14), afirmam que a elaboracdo dos mapas

estratégicos deve se basear nos seguintes principios:

A estratégia equilibra forcas contraditorias (articulagdo dos conflitos entre objetivos

financeiros de curto prazo e de aumento da receita no longo prazo);

— A estratégia baseia-se em proposi¢do de valor diferenciada para os clientes (a satisfacdo
dos clientes ¢ a fonte de criacdao de valor sustentavel para a organizacao);

— A criagdo do valor se da por meio dos processos internos (as atividades de gestdo
operacional, gestao dos clientes, inovagao e atividades regulatorias e sociais promovem a
criacdo de valor);

— A estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos (a identificagdo e pratica
desses temas geram beneficios e crescimento sustentaveis a organizagao);

— O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis (o capital humano, o

capital da informacdo e o capital organizacional) que devem estar alinhados com a

estratégia, permitindo que a empresa tenha “uma capacidade de mobilizar e sustentar o

processo de mudanga necessario para executar a sua estratégia”.
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Uma vez seguidas essas premissas, a elaboracdo do mapa estratégico permitiria a organizagao
perceber e determinar como os ativos intangiveis alavancam o crescimento e a
sustentabilidade na criagdo e fornecimento de valor para os clientes, acionistas ¢ demais

stakeholders (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 14).

Kaplan e Norton (2001, p. 156-158) ainda sugerem que o seu Balanced Scorecard seja
utilizado simultaneamente a outras ferramentas, que seriam compativeis entre si e ajudariam
na melhoria do desempenho organizacional, como o custo baseado em atividades (Activity-
Based Cost), posicao sugerida — com ressalvas — por Maiga e Jacobs (2003, p. 283-284), ¢ a
Gestao do Valor para o Acionista (Shareholder Value Management), que inclui técnicas como
Economic-Value Added (EVA); e a Administragdo da Qualidade Total (Total Quality
Management — TQM). Além disso, Kaplan e Norton (1997, p. 308) alertam para a
necessidade de consenso e de apoio da alta administragdo para a introduc¢ao do seu Balanced

Scorecard.

Com o proposito de construcdo de conhecimento, alguns estudos tentaram validar as
perspectivas e as medidas incluidas no Balanced Scorecard por meio de andlises estatisticas,
no que se refere a validade e confiabilidade do modelo (BOULIANNE, 2006; HENRI, 2009).

Os autores confirmam a validade do modelo, apesar das inerentes limitacdes das pesquisas.

No entanto, apesar da sua ampla aceitagdo e uso, varios autores (ATKINSON;
WATERHOUSE; WELLS, 1997; PERRIN, 1998; NORREKLIT, 2000; OLSON; SLATER,
2002; KENNY, 2003; KRAUSE, 2003; VOELPEL et al, 2006) apontam falhas e limita¢des
do BSC.

Atkinson et al (1997) apontam que a abordagem do BSC seria incompleta porque falharia em

trés aspectos:

— Destacar adequadamente as contribui¢des que empregados e fornecedores oferecem para
ajudar a empresa a alcangar seus objetivos;

— Identificar o papel da comunidade em definir o ambiente em que a empresa se encontra;

— Identificar a mensuragdo de desempenho como um processo de “duas maos”, que permite
a administracdo avaliar as contribuicdes dos stakeholders para as metas primarias e
secundarias e permite aos stakeholders avaliarem se a organizacdo ¢ capaz de cumprir

suas obrigagdes com eles, agora e no futuro.
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Por sua vez, Norreklit (2000, p. 82), aponta como principais problemas a assun¢do de
premissas invalidas, que poderiam levar a indicadores de desempenho ineficazes e a sua falta
de aprofundamento no amago das questdes internas a organizacao e, consequentemente, aos
aspectos do ambiente em que a organizacdo se insere. Ou, ainda no caso de Voelpel et a/
(2006), que sugerem que o Balanced Scorecard, na verdade, seja inadequado para as
empresas que buscam a inovacdo ¢ que ja seria uma ferramenta ultrapassada para a atual

realidade organizacional.

No entanto, um dos pontos mais criticados no uso do Balanced Scorecard é sua premissa e
direcionamento basico para a valorizagdo do acionista, como apontado por Rappaport (1998)
apud Krause (2003), quando se considera “o questionavel dogma que os interesses dos demais
stakeholders seriam satisfeitos se os interesses dos acionistas os fossem”, caracterizando-se
uma visdo reducionista e limitada da metodologia, se comparada a outras formas que propdem

considerar elementos que vao além da logica de retorno financeiro.

Em fungao das criticas e com a crescente discussdo da relevancia que envolve a mensuragao
do desempenho de forma mais ampla, passaram a existir diversos modelos de gestio voltados
para a obtencdo de resultados sob a perspectiva da sustentabilidade (BARBIERI;
SIMANTOB, 2007). Os principais modelos de mensura¢do de desempenho com esse enfoque

destacados na literatura sao descritos nos proximos itens.

2.3.2.2. Balanced Scorecard Sustentavel (SBSC)

Com a consolidagdo das quatro perspectivas do BSC j4 citadas (Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento),’ alguns autores apontam a necessidade de
uma mudanga na constru¢do de um novo Balanced Scorecard. Para Bieker (2002), por
exemplo, existiriam cinco perspectivas, € nao apenas quatro: Sociedade, Financeiro, Clientes,
Processos e Aprendizado. A primeira perspectiva, Sociedade, abrangeria os resultados que
ultrapassassem os proprios limites da organizagdo, caracterizando uma orientacdo para
questdes proprias de aspectos relacionados a sustentabilidade. De acordo com o autor, este

enfoque poderia proporcionar “um alto potencial para a gestdo da sustentabilidade

> E importante salientar que os proprios criadores afirmam que o BSC pode (e deve) ser desenhado de formas
diferentes, de acordo com a situacdo, e sua utilizagdo ndo pode ser vista como uma “camisa de forca”,
ressaltando a flexibilidade da aplicagdo do BSC (KAPLAN; NORTON, p. 34).
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corporativa” e fornecer importantes medidas para os varios stakeholders da organizagao

(BIEKER, 2002, p. 15-16).

Ja no entender de Figge et a/ (2002), existem trés possibilidades de aplicacdo do BSC ao se

considerar a questdo da sustentabilidade:

— Integragdo dos aspectos sociais e ambientais nas quatro perspectivas padrdo, com a
inclusdo de indicadores de natureza ambiental e social especificos;

— Introdu¢do de uma perspectiva extra, de natureza ‘“ndo-mercadoldgica”, a qual
compreenderia os indicadores ambientais e sociais;

— Derivagdo para um scorecard social e ambiental, com a coexisténcia de trés diferentes
scorecards, cada um cobrindo um aspecto da sustentabilidade: econdmico, ambiental e

social.

Epstein ¢ Wisner (2001) sdo outros autores que recomendam uma quinta perspectiva para
uma melhoria no desenho original do BSC em dire¢ao a sustentabilidade, para organizagdes
que “tenham identificado sustentabilidade como um valor chave para estratégias imperativas”
(p- 8). Uma outra possibilidade seria incluir indicadores do tipo leading (resultados) e lagging
(tendéncias) relativos a aspectos sociais ¢ ambientais ao longo das quatro perspectivas

tradicionais (EPSTEIN; WISNER, 2001).

Sidiropoulos ef al. (2004) corroboram a posicdo de Figge et al. relativa aos trés possiveis
enfoques para o BSC e sugere o uso do que chamam Eco-Balanced Scorecard, com uma
perspectiva extra, ou Eco-perspective, que poderia fortalecer a presenga da sustentabilidade na
estratégia, prover novas informacdes para as oportunidades de mercado e até mesmo

contribuir para levar a organiza¢do a um novo modelo de negdcios.

Desta forma, percebe-se que ha varias propostas possiveis para um Balanced Scorecard
Sustentavel (SBSC). O Quadro 19, a seguir, sumariza as varias possibilidades sugeridas pelos
varios autores, que identificam diferentes perspectivas para a criacdo e desenvolvimento de

um Balanced Scorecard Sustentavel.
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Quadro 19: Balanced Scorecard Sustentavel — Possiveis Perspectivas

Perspectivas para o

Balanced Scorecard Objetivos Autor(es)
Sustentavel
Tntegrado Integracdo de aspectos sociais e ambientais Figge et al. (2002); Epstein;
nas quatro perspectivas tradicionais Wisner (2001)

Figge et al. (2002); Epstein;
Wisner (2001); Bieker (2002);
Sidiropoulos et al. (2004);
Hubbard (2009)

Uma perspectiva extra incorpora todos os
aspectos que no se encaixam nas quatro
perspectivas tradicionais

Orientagdo nao-
mercadoldgica

Criacdo de outros dois scorecards, além do
Scorecards derivados tradicional. Com o objetivo de se ter um para Figge et al. (2002)
cada dimensdo relativa ao Triple Bottom Line

Fonte: criado pelo autor

Schalategger e Wagner (2006, p. 688), citam que trés passos sdo necessarios para a construcao
de um SBSC: identificacdo e andlise da exposi¢ao da organizagdo em termos ambientais e
sociais; desenvolvimento das cadeias de causa ¢ efeito; e a defini¢do dos indicadores-chave de

desempenho.

Casos de aplicagdo do Balanced Scorecard Sustentdvel foram analisados por diferentes
autores em que se descrevia o que ocorrera em uma empresa brasileira (KAPLAN; REISEN
DE PINHO; 2008); e em trés empresas portuguesas (SARDINHA; REIJNDERS, ANTUNES,
2007); e também por meio de uma survey que analisava aspectos relevantes para a o

desempenho considerando a sustentabilidade (SARDINHA; REIJNDERS, ANTUNES, 2002).

Para Hubbard (2009), os conceitos de sustentabilidade causaram uma grande mudanga no
escopo da mensuragdo. Esse contexto levaria ao uso do Balanced Scorecard Sustentavel, que
seria 0 caminho, segundo o autor, de se chegar a um indice de sustentabilidade para a
organizagdo e, assim, permitiria o acesso as informagdes por parte dos stakeholders

envolvidos.

2.3.2.3. SIGMA Sustainability Scorecard

Além do Balanced Scorecard Sustentavel, existem outras metodologias similares que também
buscam a mensura¢do do desempenho organizacional sob uma otica sustentavel. Uma delas ¢
o chamado SIGMA Sustainability Scorecard. Com o objetivo de garantir a criagdo de valor
para uma organizacao pela abordagem Triple Bottom Line, o British Standards Institution, o
Forum for The Future e a organizagdo Accountability, institui¢des britanicas, ao lado do

Departament of Trade and Industry do Reino Unido, criaram, através do chamado projeto
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SIGMA, um modelo para a mensuragdo de desempenho das organizagdes do mundo inteiro

(SIGMA, 2003, p. 13).

Da mesma forma que o Balanced Scorecard, o SIGMA Sustainability Scorecard também ¢
composto por quatro perspectivas basicas de avaliacdo de desempenho, conforme descrito

abaixo e disposto na Figura 9:

Perspectiva Tripple BoAtto{n Line:
Econ6mico
o Social e
Sustentabilidade Jatr

Tl

Stakeholders: empregados, clientes,
fornecedores, acionistas, comunidades,
governo, sociedade

Perspectiva dos
Stakeholders Externos

'

Processos e atividades administrativas que
levam a satisfaciao dos stakeholders e a
sustentabilidade

Perspectiva dos
Stakeholders Internos

Tl

Perspectiva do
Conhecimento e das
Habilidades

Conhecimentos e habilidades essenciais
para a sustentabilidade

Figura 9:  Perspectivas do SIGMA Sustainability Scorecard
Fonte: www.projectsigma.com

— Perspectiva da Sustentabilidade: “como nds entendemos o sucesso desta organizagdo em
termos de desenvolvimento sustentavel e objetivo de sustentabilidade? Que indicadores de
desempenho sociais, econdmicos e ambientais sdo relevantes, de acordo com a missao, a
visdo e os valores da organizagdo?”

— Perspectiva do Stakeholder Externo: “quanto deve a organizagdo se comprometer com,
ser responsavel por, seus stakeholders a fim de alcangar sua contribui¢do para um
desenvolvimento sustentavel?”

— Perspectiva do Stakeholder Interno: “como devem ser realizadas as atividades da
administracdo e os processos da organizacdo a fim de satisfazer seus stakeholders e

alcangar sua contribui¢do para um desenvolvimento sustentavel?”’
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— Perspectiva do Conhecimento e Habilidade: “como a organizagcdo aprende, inova e
melhora com o objetivo de obter exceléncia em suas atividades e processos

administrativos para alcangar suas contribui¢des para o desenvolvimento sustentavel?”

A partir desta perspectiva, ha duas grandes mudancas com relacdo aos tradicionais
scorecards. A primeira delas ¢ que se busca um enfoque de sustentabilidade, ao invés do
financeiro; a segunda é que se busca um enfoque das partes interessadas, ao invés dos clientes
(SIGMA, 2003, p. 4). Como processo que envolve toda a organizacdo, a implementagdo do

SIGMA Sustainability Scorecard deve seguir quatro passos:

identificacdo e concordancia da visdo, missdo e valores organizacionais;

— identificacdo e concordancia das principais areas de desempenho do negdcio para que se
atinjam a visdo, missdo e valores organizacionais;

— constru¢do e concordancia dos fatores que relacionam as principais areas de desempenho
€ a visdo e a missio;

— identificacdo e concordancia quanto aos indicadores de sucesso, tanto atuais quanto

aqueles a serem desenvolvidos como alvo (SIGMA, 2003).

Para Crawford (2002, p. 1-2), o modelo deve ser implementado conjuntamente com outras
ferramentas e conceitos de sustentabilidade, como relatérios de responsabilidade social,
relatérios de impactos ambientais e outros e deve ser o grande responsdvel pelo
monitoramento das agdes da organizacdo na busca do equilibrio nos trés eixos, econdmico,

social e ambiental.

23.2.4.  Performance Prism

Criado por pesquisadores do Centre for Business Performance da Cranfield School of
Management, na Inglaterra, o Performance Prism ¢ um modelo que oferece suporte ao
processo de sele¢do dos indicadores apropriados para a mensuragdo do desempenho em um
amplo escopo de organizagdes, visem elas o lucro ou ndo. Sua proposta € explicitar questdes
criticas e encorajar os gestores a utilizar as relagdes entre os indicadores como um meio de se
pensar a organizagdo que ndo acontece de forma intuitiva em modelos com o mesmo
propésito. Segundo seus autores, o modelo possibilita atender a pontos que ndo sdo

adequadamente tratados pelos modelos anteriores, como o Balanced Scorecard, que nao
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considerariam variaveis relevantes para o ambiente mais recente de negécios (NEELY et al,

2001).

O modelo consiste de cinco diferentes facetas, cada uma delas destinada a abordar um aspecto
diferente e critico no processo de mensuragdo do desempenho. Para cada uma delas ha
questdes a que se propoe a atender e ha respectivos aspectos envolvidos, que sdo apresentados

no Quadro 20.

Quadro 20: As facetas do Performance Prism

Facetas do
Performance Questoes a serem respondidas Aspectos envolvidos
Prism
Definicdo dos stakeholders: p.ex.: investidores,
C s ~ clientes e intermediarios, empregados, 6rgaos
Satisfagdo dos “Quem sao os stakeholders e o que S, Cpreg » 018
. » reguladores ¢ comunidades, fornecedores.
stakeholders eles querem e precisam? . L
Identificar como a organizagdo pode entregar valor
para eles.
Identificar estratégias em diferentes niveis:
Estratégias “Quais sdo as estratégias?”’ Corporativa; Unidades de Negocio; Marcas,
produtos e servicos; Operagdes.
“’Quais sd0 0s processos que temos
Processos que colocar em ordem para permitir Desenvolver produtos e servigos; gerar demanda;
que nossas estratégias sejam atender a demanda; planejar e gerenciar a empresa
alcangadas?”
Capacidades “Quais sdo as capacidades requeridas | Definir capacidades referentes a: pessoas, praticas,
P para a operagao dos processos?” tecnologia, infraestrutura
r— I -
S uais contribui¢des precisamos de ~ \
Contribuicao Q §OeS P Acdes e resultados que os stakeholders oferecem a
nossos stakeholders para nos R . .
dos L organizagdo e que devem ser identificados e
tornarmos uma organizagao de
Stakeholders . mensurados
sucesso?

Fonte: adaptado de Neely; Adams; Crowe, 2001; Neely; Adams; Kennerley (2002).

Dessa forma, o modelo busca incorporar elementos excluidos do enfoque do BSC — que
considera como publicos apenas acionistas e clientes —, e abrange os demais publicos que
interferem no desempenho da organizagdo. Além disso, identifica de que forma as estratégias,
processos e capacidades (combinacdo das pessoas, praticas, tecnologias e infraestrutura que
permitem a execu¢do dos processos) da organizagdo estdo relacionadas a criacao de valor para
esses publicos e como se da a mensuragdo do desempenho em cada um desses aspectos. Por
fim, busca definir aspectos que garantam uma “relacdo simbidtica entre a organizagdo e seu
stakeholder”, pois cada stakeholder pode contribuir de forma diferente na sua relacdo com a

organizac¢do, a medida que a organizacdo lhe satisfaca de alguma forma (NEELY et a/, 2001).

A Figura 10, a seguir, ilustra as inter-relagdes das cinco facetas do prisma.
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Demanda D Entrega da ‘ I
dos |

Satisfacido ;
Stakeholders ad@%é“eis

S

Satisfacao
Stakeholder K
Diregao ﬁ
Estratégica - Desenvolvimento
5 de Solugdes

.
Progeessos

Figura 10:  As Cinco Facetas do Performance Prism
Fonte: Neely et al (2002)

Assim, percebe-se que “embora o Performance Prism seja mais complexo que o Balanced
Scorecard, ele considera um conjunto muito maior de elementos e atende muitas das atuais
criticas ao scorecard” (BOURNE; BOURNE, 2007, p. 93). Além disso, os modelos de
mensuracdo de desempenho, em geral, “falham ao reconhecer as relagdes de reciprocidade
entre o stakeholder e a organizagdao” (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001, p. 7), relagdes essas

que podem ser consideradas como essenciais dentro do escopo deste trabalho.

Elemento comum e essencial a quaisquer metodologias de mensuracdo do desempenho
organizacional, a presenca de indicadores se torna a base de processo de operacionalizacdo da
mensuragdo. A se¢do seguinte discute os principais conceitos relacionados a este ponto,
principalmente no que se refere a mensuragdo do desempenho por indicadores com enfoque

na sustentabilidade.

233 Indicadores de Desempenho
Esta sec¢ao busca trazer os principais conceitos relacionados aos indicadores de desempenho,

elemento fundamental para os Sistemas de Mensuracdo de Desempenho nas organizagoes.
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Assim, sdo apresentadas as defini¢des, aspectos envolvidos, diferentes categorizagdes, além

de criticas e sugestdes relativas ao seu uso na gestao.

2.3.3.1.  Conceitos e definicoes relativas a indicadores de desempenho

Qualquer que seja a metodologia utilizada, a operacionalizagdio da mensuragdo do
desempenho da organizacdo se dard por meio dos chamados indicadores de desempenho. Um
indicador de desempenho propicia a quantificacdo do desempenho, que pode ser definida
como a propria esséncia da mensuracdo. Ou seja, ele representa a possibilidade de relacionar
os numeros aos fendmenos observados, por meio de um conjunto de regras estabelecidas, que,
por sua vez, seriam os proprios indicadores (DE HAAS; KLEINGELD, 1999, p. 234).
Penrose (1959, p. 199) ja destacava a dificuldade da mensuragdo de carater quantitativo, o
que, segundo a autora, ndo prejudicaria a necessidade nem a qualidade da anélise, caso esta

seja apenas qualitativa.

Assim, haveria duas grandes funcdes para os indicadores: (i) reduzir o nimero de medidas e
parametros que normalmente seriam requeridos para dar uma exata apresentacdo de uma
situacdo; (ii) simplificar o processo de comunicagdo pelo qual os resultados da mensuragao
sdo oferecidos aos usudrios (OECD, 2003). Hammond ef al (1995, p. 1), apontam que duas
caracteristicas definem os indicadores: (i) eles quantificam informacdo para seu significado
ser prontamente evidente; e (ii) eles simplificam informagdes de fendmenos complexos para

melhorar a comunicagao.

Segundo Ott (1978) apud Warhust (2002) um indicador pode ser definido como “um meio
criado para reduzir uma grande quantidade de dados para a forma mais simples possivel,
mantendo o significado essencial para as questdes que sdo ‘perguntadas aos dados’... se o
[indicador] é desenhado apropriadamente, informagdes perdidas ndo distorceriam seriamente

a resposta a pergunta feita”.

Outra defini¢do de, indicadores de desempenho ¢ dada pelo GRI — Global Reporting Initiative
(ver item 2.3.3.3. Indicadores de desempenho orientados a sustentabilidade e o GRI) —, que
os define como sendo “informagdes qualitativas ou quantitativas sobre consequéncias ou
resultados associados a organiza¢do que sejam comparaveis e demonstrem mudanga ao longo

do tempo” (GRI, 2008).



77

Por sua vez, a OECD (Organisation for Economic Co-Operation and Development) define
indicador como “um parametro ou um valor derivado de pardmetros, que prové informagao
sobre um fendmeno/ambiente/area ou descreve o seu estado, com um significado extensivo e
¢ diretamente associado com um valor de referéncia” (OECD, 2003). A organizagdo também
diferencia indicador de indice, que seria “um conjunto de parametros ou indicadores
agregados ou ponderados” e explica que um parametro ¢ “uma propriedade que ¢ medida ou

observada” (OECD, 2003).

A Figura 11 mostra que hé diferengas entre indices, indicadores e dados — analisados e
primarios. A primeira diferenciagdo que se faz necessaria ¢ entre indicadores e indices. Estes
sdo um conjunto de indicadores agregados (como exemplos de indices conhecidos ha: PIB —
Produto Interno Bruto, indices de inflagdo, indices de confian¢a do consumidor e outros). Os
indicadores, por sua vez, vém em uma dimensao de complexidade abaixo e, por sua vez, sdo
mais completos que os dados primarios e os dados ja analisados e os resume ou simplifica de

alguma maneira.

Indices

Indicadores

Dados analisados

Nivel de agregacio da informacio

Dados primérios

Figura 11:  Niveis de agregacao das informacées
Fonte: adaptado de Hammond e? a/ (1995, p. 1)

Na literatura, ha um debate com relagao ao uso dos termos indicadores e métricas, sendo que,
muitas vezes, ambos tém sido utilizados de maneira intercambiavel (TANZIL; BELOFF,

2006) e também entre indicadores e medidas (MARR, 2006; LEBAS; EUSKE, 2007). Para
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Tanzil e Beloff (2006), indicadores sdo utilizados de forma mais abrangente, compreendendo
tanto medi¢des quantitativas e descrigdes narrativas de questdes de importancia quanto, em
alguns casos, os aspectos-chave que necessitam ser administrados. O termo métrica, por outro
lado, ¢ usado praticamente apenas se referindo a mensuragdes ou indices quantitativos ou

semi-quantitativos.

De acordo com Lebas e Euske (2007, p. 128), a diferenca entre indicadores ¢ medidas esta no
seguinte aspecto: “a medida frequentemente implica precisdo; ela ¢ usualmente bem definida,
e em similares circunstancias seu valor numérico deve ser o mesmo”. Com relacdo a
indicador, “pode ser menos preciso, mas com significado; indicadores tendem a permitir mais

sinais temporais ¢ de sensibilidade”.

Marr (2006, p. 107) enfatiza a diferenga entre os dois termos: “um indicador ‘indica’ um nivel
de desempenho, sem ter a pretensdo de medi-lo”, o que seria dado pela medida em si. Para
exemplificar a diferenca, o autor cita o caso de um indicador que busca avaliar o nivel de
satisfacdo do consumidor. O indicador dard uma indicacdo de como os consumidores se
sentem, sem no entanto medir a satisfagdo do consumidor em sua totalidade. Em outra
definicdo, medida “¢ um valor quantificavel que pode ser em expresso em escala e usado para

propositos de comparacao” (SIMONS, 2000, p. 234).

Portanto, percebe-se que nao ha uma distingdo clara entre os termos. Neste trabalho, como ja

foi colocado, ambos estdo sendo usados indistintamente.

2.3.3.2. Indicadores: tipos e usos
A literatura relata uma grande diversidade de classificagcdes quanto ao conjunto de indicadores
e demais elementos presentes nos varios modelos que compdem os Sistemas de Mensuragao

de Desempenho das organizacdes.

Henri (2009, p. 251) resume que, apesar dessa variedade, trata-se basicamente de “a extensao
com que os executivos coletam e utilizam as informagdes relativas a um amplo conjunto de

indicadores que podem ser agrupados em desempenhos financeiros e ndo-financeiros”.
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Tradicionalmente, os indicadores presentes nos sistemas de mensuracao de desempenho
apresentam uma natureza financeira (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 22), muito embora a

. ~ . g ~ . ~ . . 6
introducdo de indicadores ndo-financeiros nao seja necessariamente recente’.

De qualquer forma, DeBusk, Brown e Killough (1999, p. 216) afirmam que ha uma nova

tendéncia crescente em se utilizar indicadores de desempenho ndo-financeiros devido a trés

motivos principais: a percep¢ao das limitacdes dos indicadores financeiros tradicionais; a

crescente pressdo de competitividade; e a implementagdo de programas como a

Administragdo da Qualidade Total, que pressupde o uso de indicadores de natureza nao-

financeira. Outros autores destacam mais detalhadamente as possiveis limitagcdes do uso de

indicadores financeiros, como Ittner e Larcker (1998), que ressaltam os seguintes pontos:

— tém uma perspectiva histdrica, voltada ao passado;

— apresentam falta de capacidade preditiva;

— recompensam comportamentos possivelmente incorretos e voltados ao curto prazo;

— ndo permitem uma agao;

— apreendem as mudancgas-chave no negocio somente tardiamente;

— sd0 agregados e sumarizados demais para guiar uma a¢ao administrativa,

— s30 muito departamentalizados, ao invés de interfuncionais;

— nao consideram efetivamente os aspectos intangiveis (ITTNER; LARCKER; 1998, p.
217).

Segundo Steiner (1979) apud Frezatti (2003, p. 38), os indicadores de longo prazo devem
atender aos seguintes requisitos:

— ser atrelado ao propdsito da organizacdo (missdo e valores);

— ser passivel de mensuragao durante certo espago de tempo, para verificar sua consecugao;
— ser factivel;

— ser aceitavel pelas pessoas na organizagao;

— ser flexivel, podendo ser facilmente modificado;

— ser motivador para as pessoas;

— ser passivel de entendimento, preferencialmente sendo simples € com poucas palavras;

— ser passivel de comprometimento, para aqueles que estardo com eles envolvidos;

% Varios autores apontam a utilizagio de indicadores ndo-financeiros no Tableau de Bord, da década de 1930
(LEBAS, 1994, p. 14; EPSTEIN; MANZONI, 1997, p. 28-36; DeBUSK ef al, 2003, p. 216) ¢ também na década
de 1950 (ECCLES, 1998, p. 28; NORREKLIT, 2000, p. 66).
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— ter a participagdo dos profissionais em sua defini¢do, para validagao; e
— apresentar uma consisténcia de relacionamento entre os diversos objetivos, tanto vertical

como horizontalmente a estrutura organizacional, possuindo uma hierarquia interna clara.

Kaplan e Norton (1997) destacam a diferenca entre duas outras categorias de indicadores,

lagging e leading:

— Indicadores lagging: refletem resultados de processo ja realizados, em geral, resultados
financeiros (também chamados de medidas de resultado) e sdo mais associados a
perspectiva financeira e relacionados a eventos passados, como lucratividade, participagao
de mercado, satisfacdo dos clientes e outros; e os indicadores de tendéncia ou vetores de
desempenho; e

— Indicadores leading: refletem resultados de processos que t€ém seus desdobramentos no
futuro (também chamados de direcionadores do desempenho), ¢ que “refletem a
singularidade da estratégia” de uma organizacdo ou unidade de negdcios, que sio,

portanto, especificos para cada organizagdao (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 156).

Para os autores, o importante ¢ que haja um composto apropriado entre lagging ¢ leading que
reflitam apropriadamente a estratégia do negdcio (KAPLAN; NORTON, 1996, p. 32 e p.
150).

No entanto, na pratica organizacional, como destacam Pace, Basso ¢ Silva (2003), em
pesquisa realizada no Brasil, hd hiatos de comunicacdo nas organizacdes sobre o
conhecimento das medidas (ou indicadores) contidas nos instrumentos de planejamento
estratégico, sendo que medidas tradicionais e financeiras t€ém uso predominante em funcio de

sua facilidade de obtengao.

Assim, a falta de um sistema de medidas que seja eficiente e que esteja em constante melhoria
pode tornar todos os sistemas organizacionais estaticos e estéreis, ao invés do ideal da
produtividade e do dinamismo que a organizagdo, na busca da mensuragao de seus resultados,
deve priorizar (GIEGOLD, 1980, p. 5). Os indicadores sdo importantes e sdo inter-
relacionados (REISINGER et al, 2003, p. 430). Dessa forma, para cumprirem o seu papel, os
indicadores de desempenho devem possuir determinadas caracteristicas. Para Moreira (1996,

p. 25-31), ha quatro qualidades essenciais para a eficdcia de um indicador. Tais qualidades
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sdo: confiabilidade, ou propriedade de “atribuir sempre o mesmo valor a algo invariavel que
estd sendo medido”; validade, “propriedade de medir realmente aquilo que se propde a
medir”; relevancia; ou a “utilidade que ele traz para o usuario”; e consisténcia, ou “o grau de

equilibrio em relagao a um determinado sistema de medidas™.

Tangen (2005) também define uma hierarquia de medidas de desempenho, definindo cinco
diferentes tipos de medidas, cada um deles com respectivos beneficios € usos para a
organiza¢do. O Quadro 21 demonstra essa classificacdo. O proposito ¢ identificar diferentes
niveis para um uso mais adequado e efetivo das medidas de desempenho. O autor destaca a

importancia de se ter formas de tratamento diferenciado para tipos diversos de medidas, com

ganhos de eficiéncia no processo.

Quadro 21: Hierarquia das medidas de desempenho
Tipo de Beneficio da Uso da
. Descricio . ~ . ~
medida informacao informacao
Mais alto tipo de medida de desempenho e representa
Tipo A medidas indispensaveis com forte impacto na organizagao.
. . . S . Alto Alto
Indispensavel | Informagdo vinda desta medida ¢ usada frequentemente ¢ é
considerada como de alto valor.
Informagédo vinda do tipo B ¢ significativa, mas néo é tdo
Tlpq B V%tal como a 40 tipo A;O uso da medlda é glqda bem- Médio Médio
Util vindo, mas a informag@o tem um impacto limitado na
organizagao.
Este tipo diz respeito ao desempenho que ¢ usado em
Tipo C menor grau na organizagdo bem como seu impacto também . .
. - , L . . , Baixo Baixo
Informativo | € baixo. O provavel objetivo de se ter medidas do tipo C é
para se ter as informacdes.
Medidas de desempenho que ndo t&ém um propdsito
Nio explicito. Tais medidas sdo informagdes realmente
. desnecessarias, sem real impacto na organizagdo. Inclui-las Nenhum -
qualificado . e
no SMD pode ser visto apenas como desperdicio de
recursos.
Medidas de desempenho que dao informagdes distorcidas
Nao ou imprecisas. Estas medidas tém um impacto negativo real .
. N ~ . . Subotimizado -
qualificado | na organizag@o ou por causar confusdo, ou por influenciar
comportamentos errados.

Fonte: Tangen (2005, p. 10).

Também Parmenter (2007) destaca a importancia de haver uma hierarquizagdo dos

indicadores na organizagdo. Assim, o autor define trés diferentes categorias de indicadores,

retratados na Figura 12:

— Results Performance Indicators (RPI): Aponta para o que estd sendo feito em cada

perspectiva do BSC (equivale a cerca de 10% do total dos indicadores);
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— Performance Indicators (P1): Diz o que deve ser feito (equivale a cerca de 80% do total
dos indicadores);
— Key Performance Indicators (KPI): Diz o que deve ser feito para aumentar o desempenho

de forma dramatica (equivale a cerca de 10% do total dos indicadores).

Diz o que deve ser
feito para
aumentar o
: desempenho de
Diz o que deve ser forma dramatica
feito (10% do total)
(80% do total)

Aponta para o que estd
sendo feito em cada
perspectiva do BSC

(10% do total)

Figura 12: Hierarquia dos indicadores
Fonte: Parmenter (2007)

Para o autor, a diferenciagdo entre os niveis dos indicadores é essencial para a gestdo ao

direcionar os esfor¢os da administragdo ao diferenciar niveis de criticidade existentes

(PARMENTER, 2007). Os indicadores realmente essenciais seriam o KPIs, que teriam as

seguintes caracteristicas:

— Sdo medidas ndo-financeiras;

— Sao mensurados frequentemente;

— Referem-se a agoOes da alta administragao;

— Proporcionam entendimento da mensuragdo e acgdo corretiva extensiva a toda a
organizagao;

— “Amarram” a responsabilidade ao individuo ou a equipe;

— Seu impacto ¢ significativo (na maioria dos fatores criticos de sucesso (FCS) e em mais de
uma perspectiva do BSC);

— Seu impacto ¢ positivo sobre os outros indicadores de desempenho (PARMENTER,

2007).
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Apobs uma extensa revisao da literatura existente, Neely ef al (1997, p. 1137) sugerem que,

para uma melhor defini¢do daquelas que serdo as medidas de desempenho adotadas pela

organizagdo, estas devam ter as seguintes caracteristicas:

ser derivadas da estratégia,

ser simples de ser compreendidas;

proporcionar feedback no prazo e na precisao apropriados;

ser baseados em quantidades que podem ser influenciadas ou controladas pelo usuario, ou
por este em colaboracdo com outros;

refletir o “processo do negodcio”, ou seja, envolver os fornecedores e os clientes na
definicao das medidas;

referir-se as metas especificas;

ser relevantes;

ser parte de um “circuito” de gestdo fechado;

ser claramente definidos;

ter impacto visual;

ter foco na melhoria;

ser consistente (manter seu significado e sentido ao longo do tempo);

proporcionar feedback imediato;

ter um proposito explicito;

ser baseadas em uma formula e uma fonte de dados definidos;

empregar relagdes entre numeros ao invés de numeros absolutos;

usar dados que sejam coletados automaticamente ao longo dos processos, sempre que
possivel,

ser relatadas em um formato simples e consistente;

basear-se em tendéncias ao invés de fotografias momentaneas;

prover informagao;

ser precisa (ser exato acerca do que esta sendo medido);

ser objetiva e ndo baseada em opinides.

Alguns autores identificam elementos que seriam importantes para o processo de gestdo dos
indicadores (NEELY; RICHARDS; MILLS; PLATTS; BOURNE, 1997, NEELY; MILLS;
PLATTS; RICHARDS; GREGORY; BOURNE; KENNERLEY, 2000; MARR, 2006). O
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Quadro 22 apresenta uma dessas sugestdes, descrevendo os itens necessarios € sua respectiva

definicao ou funcao.

Quadro 22: Elementos necessarios para a definicio de indicadores

Item O que é / Para que serve
Nome Nome claro do indicador
Referéncia estratégica Identificac@o de que elemento estratégico esta sendo relacionado (por exemplo,
um recurso especifico, uma competéncia, um dos resultados esperados)
Propdsito Descrig@o do proposito principal a que se presta o indicador

Método de coleta de dados | Breve descri¢do de como os dados sdo coletados (formula, escala, fonte de dados,
frequéncia, entrada de dados — quem coleta ¢ atualiza)

Responsabilidade Identificag@o da pessoa ou area responsavel pelo que é mensurado

Metas Identifica¢do de metas, benchmarks ou desafios

Reporte Identificag@o dos publicos e acesso a eles; frequéncia de publicagdo; formato
(numérico, grafico, texto); e workflows (processos) e notificagdes (mensagens).

Prazo para revisdo Identificag@o da validade do indicador ou do prazo para revisdo

Custo estimado Estimativa do custo incorrido pela introdug@o e manutengdo do indicador

Nivel de confiabilidade Identificag@o da acuracia do indicador (normalmente mais alta quanto mais

importante o indicador ¢€)

Fonte: adaptado de Marr (2006)

Dentro da abordagem da gestdo do conhecimento e da aprendizagem organizacional,
Schimidt, Kiemele e Berdine (1996, p. 58) afirmam que indicadores ndo sdo nada além de
medidas especificas existentes em uma organiza¢do, podendo ser acumulados, ensinados e
melhorados. Além disso, ha discordancias com relagdo a quantidade de indicadores de

desempenho, segundo os autores.

Por outro lado, Kaplan e Norton afirmam que o numero de indicadores ndo chega a ser uma
questdo problematica, desde que os indicadores sejam inter-relacionados e focados em atingir
a mesma estratégia essencial (KAPLAN; NORTON, 1996, p. 162), enquanto que Baddeley
(1994) apud REISINGER et al (2003, p. 430) alega que o excesso de informagdo pode
dificultar o processo de tomada de decisdo. Desta forma, possuir um conjunto de um pequeno
nimero de indicadores com o objetivo de se reduzir a complexidade de um sistema ¢ a

esséncia da mensuracdo de desempenho (PERRIN, 1998, p. 372).

A prdoxima secdo traz conceitos mais especificos relacionados a indicadores, referentes a sua
aplica¢do no que se refere a mensuracao da sustentabilidade de forma geral e, principalmente,

nas organizagdes.
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2.3.3.3.  Indicadores de desempenho orientados a sustentabilidade e 0 GRI

Em fungdo de sua natureza e complexidade, prevé-se que haja diversos tipos e naturezas de
indicadores quando se trata de mensurar aspectos relacionados a sustentabilidade. Van Bellen
(2006, p. 45) afirma que os problemas complexos relacionados ao tema “requerem sistemas
interligados, indicadores inter-relacionados ou a agregagdo de diferentes indicadores”. Para o
autor, existem poucos indicadores que possam corresponder a complexidade inerente a

questao da sustentabilidade.

Gallopin (1996) apud Van Bellen (2006, p. 50) aponta os requisitos necessarios para a

constru¢ao de um sistema de indicadores com foco em sustentabilidade:

os valores dos indicadores devem ser mensuraveis ou observaveis;

— deve existir disponibilidade de dados;

— a metodologia para a coleta e o processamento dos dados, bem como para a constru¢ao
dos indicadores, deve ser limpa, transparente e padronizada;

— 0s meios para construir ¢ monitorar os indicadores devem estar disponiveis, incluindo
capacidade financeira, humana e técnica;

— os indicadores ou grupo de indicadores devem ser financeiramente viaveis; e

— deve existir aceitagdo politica dos indicadores no nivel adequado; indicadores nao-

legitimados pelos tomadores de decisdo sdo incapazes de influenciar as decisdes.

Hék, Moldan e Dahl (2007, p. 12) destacam uma série de iniciativas internacionais — que
podem ser modelos, conjunto de indicadores ou indices, relacionados a sustentabilidade.
Iniciativas importantes, como os indicadores relativos as Metas do Milénio, o conjunto de
indicadores da Comissdao de Desenvolvimento Sustentavel — ambos das Na¢des Unidas —, o
indice de Pegada Ecologica (Ecological Footprint), o Living Planet Index, da WWF (World
Wildlife Fund), entre outros, tem sido disseminadas mundialmente. Cada uma dessas
iniciativas possui enfoques, objetivos e metodologias especificas e sdo geralmente utilizados

em nivel macroecondmico.

No Brasil, existe uma série de conjuntos de indicadores utilizados por instituigdes que visem
dar diretrizes a um desempenho sustentdvel em nivel organizacional. Entre os mais

disseminados no pais estio:
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— Balanco Social IBASE (Instituto Brasileiro de Andlises Sociais): criado em 1997, pelo
socidlogo Herbert de Souza (Betinho), apresenta indicadores sociais (internos e externos);
indicadores ambientais; indicadores do corpo funcional; e informagdes referentes a
cidadania empresarial (IBASE, 2008).

— Indicadores ETHOS de Responsabilidade Social Empresarial: apresenta indicadores
referentes a: valores, transparéncia e governanga; publico interno; meio ambiente;
fornecedores; consumidores e clientes; comunidade; governo e sociedade (ETHOS,
2008a).

— Global Reporting Initiative (GRI): criada pelo 6rgao holandés de mesmo nome, determina
um padrdo internacional para elaboragdo de relatérios de sustentabilidade, propondo uma
discussdo com os stakeholders para a determinacdo dos indicadores relevantes (GRI,

2008).

Ao contrario dos dois primeiros, IBASE ¢ Ethos, o GRI nao foi desenvolvido no Brasil,
apesar do pais estar entre os maiores adotantes da ferramenta. Em termos mundiais,
atualmente as diretrizes do GRI foram seguidas para a publica¢do dos chamados relatorios de
sustentabilidade por cerca de 1.300 organizag¢des no ano de 2009, sendo 67 delas com sede no

Brasil (GRI, 2010).

O GRI se caracteriza por ser uma rede com a participacdo de peritos e representantes de
diversos setores da sociedade (empresas, organizacdes ndo-governamentais, peritos, agéncias
governamentais, entre outros), presentes em mais de 40 paises ao redor do mundo, que
participam de grupos de trabalho e 6rgdos de governanca e determinam as suas diretrizes para
a realizagdo de relatorios de sustentabilidade com a constante participagdo de diversos

stakeholders (GRI, 2008).

Ao longo das discussdes, desde a fundacdo do GRI, em 1997, foram criadas normas e
procedimentos para a determinacdo do processo de elaboragdo dos relatorios de
sustentabilidade — “um termo amplo considerado sindnimo de outros relatdrios cujo objetivo ¢
descrever os impactos econdmicos, ambientais ¢ sociais (7riple Bottom Line) de uma
organizagdo” —, podendo esse ser apresentado em varios formatos (eletronico, arquivo tipo
“pdf”, papel e outros). Tal relatério “deve oferecer uma descricdo equilibrada e sensata do
desempenho de sustentabilidade da organiza¢do relatora, incluindo informagdes tanto

ositivas como negativas”. Dessa forma, segundo a instituicdo, a elaboracdo de relatorios de
9 b
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sustentabilidade seria “a pratica de medir, divulgar e prestar contas para stakeholders internos
e externos do desempenho organizacional visando ao desenvolvimento sustentavel” (GRI,

2008).

Assim, de acordo com as diretrizes da GRI, o relatério de sustentabilidade promove a

divulgagdo dos resultados obtidos, no periodo relatado, referente a estratégia e a forma de

gestdo da organizacdo. O 6rgdo indica que, entre outros propositos, tal relatério poderia ser

usado como:

- Padrdo de referéncia (benchmark) e avaliagdo do desempenho de sustentabilidade com
respeito a leis, normas, codigos, padrdes de desempenho e iniciativas voluntarias;

- Demonstracdo de como a organizacdo influencia e ¢ influenciada por expectativas de
desenvolvimento sustentavel;

- Comparacdo de desempenho dentro da organizacdo e entre organizagdes diferentes ao

longo do tempo (GRI, 2008).

As diretrizes GRI definem trés grandes categorias de conteudo: o perfil da organizagdo, com
informagdes que estabelecem o contexto geral para a compreensdo do desempenho
organizacional, tais como sua estratégia, perfil e governanca; a forma de gestdo, com
contetido que descreve o modo como a organizagao trata determinado conjunto de temas para
fornecer o contexto para a compreensao do desempenho em uma area especifica; € os
indicadores de desempenho, que sdo considerados como informagdes comparaveis sobre o

desempenho econdmico, ambiental e social da organizagdo (GRI, 2008).

Para o GRI, indicadores de desempenho sdo “informagdes qualitativas ou quantitativas sobre

consequéncias ou resultados associados a organizacdo que sejam compardveis e demonstrem

mudanca ao longo do tempo” (GRI, 2008). A instituicdo divide os indicadores em duas
categorias diferentes:

- Indicadores Essenciais: sd3o ‘“aqueles identificados nas Diretrizes da GRI como de
interesse da maioria dos stakeholders e considerados relevantes, salvo consideracdo em
contrario, com base nos principios de relatorios da GRI”.

- Indicadores Adicionais: s3o “aqueles identificados nas Diretrizes da GRI, que representam
praticas emergentes ou tratam de temas que podem ser relevantes para algumas

organizagdes, mas em geral ndo o sdo para a maioria” (GRI, 2008).
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Outra classificagao utilizada pelo GRI (2008) ¢ sua defini¢do — de acordo com o conceito de
Triple Bottom Line, ja apresentado no item 2./.3 ,de trés diferentes dimensdes para o
desempenho, que deverao ser tratadas no relatorio de sustentabilidade:

- Desempenho Economico: a dimensao econdmica da sustentabilidade refere-se aos
impactos da organizagdo sobre as condi¢des economicas de seus stakeholders e sobre os
sistemas econdmicos em nivel local, nacional e global. Os indicadores dessa categoria
ilustram o fluxo de capital entre os diferentes stakeholders e os principais impactos
econdmicos da organizacdo sobre a sociedade como um todo. A idéia aqui ¢ apresentar a
contribuicdo da organizagdo a sustentabilidade de um sistema econdomico mais amplo,
além do que ja ¢ tratado tradicionalmente nas demonstra¢des financeiras.

- Desempenho Ambiental: a dimensao ambiental da sustentabilidade refere-se aos impactos
da organizacdo sobre os sistemas naturais vivos e ndo-vivos, incluindo ecossistemas, terra,
ar ¢ agua. Os indicadores dessa categoria abrangem o desempenho relacionado a
utilizagdo de insumos (como material, energia, d4gua) ¢ a producdo (emissoes, efluentes,
residuos), além de tratarem temas como biodiversidade, conformidade ambiental e outras
relacionadas.

- Desempenho Social: a dimensdo social da sustentabilidade refere-se aos impactos da
organizagdo nos sistemas sociais nos quais opera. Os indicadores dessa categoria
identificam aspectos de desempenho referentes a diferentes atividades, como praticas

trabalhistas, direitos humanos, sociedade e responsabilidade pelo produto.

Os relatorios feitos a partir das diretrizes devem seguir uma série de principios orientadores

quanto ao seu contetido. Sao eles:

- Materialidade: “¢ o limiar a partir do qual um tema ou indicador se torna suficientemente
expressivo para ser relatado”. Define, em termos de relevancia e prioridade para os varios
publicos de interesse, aquilo que deve ser representado no relatério.

- Inclusdo dos stakeholders: deve ser feita uma analise de todos os publicos de interesse da
organizacdo de forma estruturada e documentada, pois “a organizacdo relatora deve
identificar seus stakeholders e explicar no relatorio que medidas foram tomadas em
resposta a seus interesses e expectativas procedentes”.

- Contexto da sustentabilidade: as informagdes contidas no relatério devem ser suficientes
“para expressar o desempenho em relagdo a conceitos mais amplos de sustentabilidade”,
ou seja, a “discussdo do desempenho da organizacdo no contexto dos limites e demandas

relativos aos recursos ambientais ou sociais, em nivel setorial, local, regional ou global”.
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Abrangéncia: o conteudo do relatdrio “deverd ser suficiente para refletir os impactos
econdmicos, ambientais e sociais significativos e permitir que os stakeholders avaliem o
desempenho da organizacdo no periodo analisado”. A abrangéncia, de modo geral,
incluiria o escopo do relatorio (o que ele contém em termos de temas de sustentabilidade
abordados); os seus limites (qual o objeto da descrigdo do relatério, por exemplo, uma
unidade de negdcio ou entdo uma holding); e o tempo (a que periodo se refere) (GRI,

2008).

As diretrizes também se referem a principios que norteiam a qualidade dos relatérios, como:

Equilibrio: “o relatério devera refletir aspectos positivos ¢ negativos do desempenho da
organiza¢do, de modo a permitir uma avaliagdo equilibrada do desempenho geral”.
Comparabilidade: “as informacdes relatadas deverdo ser apresentadas de modo que
permita aos stakeholders analisar mudangas no desempenho da organizagdo ao longo do
tempo e subsidiar analises sobre outras organizagdes”.

Exatidao: “as informagdes deverao ser suficientemente precisas e detalhadas para que os
stakeholders avaliem o desempenho da organizagdo relatora”.

Periodicidade: “o relatério ¢ publicado regularmente e as informagdes sdo
disponibilizadas a tempo para que os stakeholders tomem decisdes fundamentais”.
Clareza: “as informacdes deverdo estar disponiveis de uma forma que seja compreensivel
e acessivel aos stakeholders que fizerem uso do relatorio”.

Confiabilidade: “as informagdes e processos usados na preparacdo do relatério deverdo ser

coletados, registrados, compilados, analisados e divulgados de uma forma que permita sua

revisdo e estabeleca a qualidade e materialidade das informagdes” (GRI, 2008).

Além das regras gerais para sua aplicacdo, as diretrizes GRI apresentam um conjunto de

indicadores (a relacdo completa esta apresentada no Anexo 1), que deve ser a base para as

organizagdes apontarem seus resultados sob uma perspectiva sustentavel. O conjunto de

indicadores — classificados por aspectos e divididos em essenciais ¢ adicionais — inclui as trés

dimensdes anteriormente citadas no conceito Triple Bottom Line: econdOmica, social e

ambiental (GRI, 2008). O Quadro 23 apresenta a relacdo dos 34 aspectos que contém todo o

conjunto de indicadores definidos pelas diretrizes GRI e que serdo utilizados como um

substituto (proxy) para a sequéncia desse trabalho, sendo incluidos no instrumento de coleta

de dados (ver Apéndice 2).
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Quadro 23: As trés dimensoes do GRI e seus indicadores

Economicos

1) Indicadores de desempenho econdmico relacionados a pagamentos e implicagdes financeiras a:
provedores de capital e governo; riscos e oportunidades relativos a mudancas climaticas; ou planos de
pensao.

2) Indicadores de gastos com fornecedores e contratagdo de mio-de-obra no mercado local.

3) Indicadores de investimentos em infraestrutura e servigos para beneficio publico.

Ambientais

4) Indicadores relativos a materiais (uso e reciclagem).

5) Indicadores relativos a energia (consumo de energia direta ou indireta).

6) Indicadores relativos a dgua (retirada por fonte).

7) Indicadores relativos a biodiversidade (indice de biodiversidade e impactos nas areas pertencentes ou
administradas pela organizagio).

8) Indicadores relativos a emissdes, efluentes e residuos.

9) Indicadores relativos a aspectos ambientais de produtos e servigos (mitigagdo de impactos ambientais ¢
recuperacdo de embalagens).

10) Indicadores relativos a conformidade ambiental (multas e sangdes por ndo conformidades ambientais).

11) Indicadores relativos a transporte (impactos de transporte de mercadorias e de trabalhadores).

12) Indicadores relativos a aspectos ambientais gerais (investimentos em prote¢do ambiental).

Sociais

13) Indicadores relativos a emprego (numero; rotatividade; diversidade; beneficios).

14) Indicadores relativos a relagdes entre os trabalhadores ¢ a governanga (abrangéncia da negociagdo
coletiva e notificagdes coletivas).

15) Indicadores relativos a saude e seguranca no trabalho (absenteismo; dias perdidos; obitos; programas
de prevencdo e instru¢do sobre satde).

16) Indicadores relativos a treinamento e educacao (horas de treinamento para distintas categorias
funcionais).

17) Indicadores relativos a diversidade e igualdade de oportunidades (composi¢do diversificada na
governanga e nas categorias profissionais; comparagio entre salarios dos dois géneros).

18) Indicadores relativos a praticas relativas a investimento e a processos de compra (contratos com
clausulas inclusivas de direitos humanos; avaliagdo de fornecedores referentes a direitos humanos).

19) Indicadores relativos a nao-discriminagao (casos de discriminagdo e medidas tomadas).

20) Indicadores relativos a liberdade de associagdo e negociagao coletiva (identificagdo de riscos a
liberdade de associa¢do ou negociacdo coletiva).

21) Indicadores relativos a ocorréncia de trabalho infantil (identificagdo de riscos de ocorréncia de
trabalho infantil).

22) Indicadores relativos a trabalho for¢ado ou analogo ao escravo (identificagdo de riscos de ocorréncia
de trabalho escravo).

23) Indicadores relativos a praticas de segurancga (existéncia de treinamentos ou procedimentos para
seguranga).

24) Indicadores relativos a direitos indigenas (identificacdo de casos de violagdo de direitos indigenas).

25) Indicadores relativos a comunidade (impactos das operagdes nas comunidades).

26) Indicadores relativos a corrupgdo (existéncia de avaliagdes, treinamentos e medidas para
evitar/combater a corrupgao).

27) Indicadores relativos a politicas publicas (participacdo na elaboracgdo de politicas publicas).

28) Indicadores relativos a concorréncia desleal (ocorréncia de agdes judiciais).

29) Indicadores relativos a conformidade a leis e regulamentos (multas e sangdes por ndo-conformidade
com leis e regulamentos).

30) Indicadores relativos a saude e seguranga do cliente (avaliagdo de melhorias de produtos e servigos na
saude e seguranca dos clientes).

31) Indicadores relativos a rotulagem de produtos e servigos (identificagdo de informagdes sobre produtos
€ Servigos).

32) Indicadores relativos a comunicagdes de marketing (identificagdo de praticas de adesdo as normas,
leis, codigos e regulamentos de comunicagio).

33) Indicadores relativos a conformidade de produtos/servigos(reclamagdes comprovadas dos clientes).

34) Indicadores relativos a compliance de produtos/servigos(multas relativas ao fornecimento e uso de
produtos e servicos).

Fonte: criado pelo autor, adaptado de GRI (2008)
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A ultima se¢do deste capitulo traz um resumo do que foi apresentado na revisao da literatura,

com o propdsito de se organizar as principais diretrizes teoricas seguidas no trabalho.

24

Diretrizes teoricas e sintese do referencial teorico

Por meio dos conceitos apresentados no referencial teoérico, pretende-se ter a base para o

entendimento do problema de pesquisa e, consequentemente, chegar-se a elaboracdo de um

instrumento de coleta de dados que reflita os constructos e varidveis necessarios para a

resposta do problema. Assim, para facilitar a sintese do referencial teorico, o Quadro 24 traz

um resumo do que foi apresentado neste capitulo, seguindo a estrutura ja apresentada.

Quadro 24: Diretrizes tedricas e conceitos relevantes para a pesquisa

l;lel;,)e:ilg Conceito(s) relevante(s) Principais Autores
Sustentabilidade: surgimento MEADOWS et al, 1972; WCED, 1987; LELE, 1991; GLADWIN;
e contextualiza¢do KENNELLY.; KRAUSE, 1995; SACHS, 2004
A sustentabilidade e as PORTER, VAN DER LINDE, 1995; HART; MILSTEIN, 2003;
Sustentabilidade e SAVITZ; WEBER, 2006; BARBIERI; SIMANTOB, 2007; HART,
organizagoes 2007
Trivle Bottom Line ELKINGTON, 1997; HARRIS; WISE; GALLAGHER; GOODWIN,
P ! 2001; NORMAN, MACDONALD, 2004; PAVA, 2007
Conceituagio de FREEMAN, 1984; DONALDSON; PRESTON, 1995; JONES, 1995
Stakeholders CARROLL; BUCHWOLTZ, 2000;
_ Catesorizacio de FREEMAN, 1984; MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; AGLE;
Teoria das S gk h l; MITCHELL; SONNENFELD, 1999; BUYSSE, VERBEKE; 2003;
Partes lakeholaers FERNANDEZ-GAGO; ANTONIN, 2004
Interessadas :
AT dos Stakehold
(Stakeholders) goria cos SIakenolders € | - \ pROLL, 1979: CLARKSON, 1995: FROOMAN, 1999: 2002

sua implicagdo para a gestdo
das organizagdes

BUYSSE, VERBEKE; 2003

A Teoria dos Stakeholders ¢ a
mensuragdo do desempenho
nas organizagdes

CARROLL, 1979; CHAKRAVARTHY, 1986; WOOD, 1991;
CLARKSON, 1995; JAWAHAR; McLAUGHLIN, 2001

Mensuragdo do
desempenho
organizacional

Conceituagdo Geral de
mensuragdo do desempenho

MASON; SWANSON, 1981; SIMONS, 2000; MARR; SCHIUMA,
2003; NEELY, 2007

organizacional
. KAPLAN; NORTON, 1997; 1999; 2001; 2004; EPSTEIN, M. J.;
M 1 d 1 d s s s 5 5 5 5 s
mensurae ;’O %g%‘::enf enho WISNER, P. S., 2001;CRAWFORD, 2002; BIEKER, T ; 2002;
§ao do desemp FIGGE, F. HAHN, T.; SCHALTEGGER, S.; WAGNER, M, 2002;
organizacional

BENNETT, 2004; SIGMA, 2005

Indicadores de Desempenho

KAPLAN; NORTON, 1996, 1997; ITTNER; LARCKER; 1998;
SIMONS, 2000; OECD, 2003; WARHUST, 2002; TANZIL;
BELOFF, 2006; MARR, 2006; LEBAS; EUSKE, 2007;
PARMENTER, 2007; TANGEN, 2005; GRI, 2008; HENRI, 2009

Fonte: criado pelo autor
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3 METODOLOGIA

Os itens seguintes deste capitulo descrevem a metodologia utilizada para a realizacdo da
pesquisa proposta neste estudo: o método de pesquisa; o modelo tedrico-conceitual da
pesquisa; a defini¢do do universo da pesquisa; a definicdo da amostra; as estratégias de coleta,
tratamento ¢ analise de dados; a operacionalizacdao das variaveis da pesquisa; e finalmente, as

delimitagdes proprias da pesquisa, em funcdo dos seus métodos e das suas técnicas.

3.1 Método de pesquisa

Esta se¢do do trabalho tem por objetivo descrever como sera realizada a pesquisa proposta no

que se refere aos métodos utilizados.

Lakatos e Marconi (1989, p. 41-42) definem método como “o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguran¢a € economia, permite alcangar o objetivo,
conhecimentos validos e verdadeiros, tragando o caminho a ser seguido [...]”. Justifica-se,

portanto, o método cientifico que orienta este estudo.

De acordo com Selltiz et al. (1974, p. 5), o objetivo de uma pesquisa “é descobrir respostas
para perguntas, através do emprego de processos cientificos". Para os autores, cada estudo
tem os seus proprios objetivos especificos, que podem ser agrupados em quatro categorias

diferentes:

(1) familiarizar-se com um fendémeno ou conseguir nova compreensao deste, para poder formular
um problema mais preciso de pesquisa ou criar novas hipoteses; (2) apresentar precisamente as
caracteristicas de uma situagdo, um grupo ou um individuo especifico (com ou sem hipoteses
especificas iniciais a respeito da natureza de tais caracteristicas); (3) verificar a freqiiéncia com
que algo ocorre ou com que estd ligado a alguma outra coisa (geralmente, mas ndo sempre, com
uma hipdtese inicial especifica), e (4) verificar uma hipotese de relacdo causal entre varidveis
(SELLTIZ et al., p. 59).

Assim, as pesquisas buscam respostas para determinados problemas. Segundo Kerlinger
(1979, p. 35-36), “um problema ¢ uma questdo que pergunta como as varidveis estdo

relacionadas”. Segundo o autor, para que se tenha bons problemas de pesquisa, deve-se

satisfazer a trés critérios: (a) o problema deve expressar uma relacdo entre duas ou mais
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variaveis; (b) o problema deve ser apresentado de forma interrogativa; e (c) o problema deve

possibilitar um teste empirico.

Como ja foi colocado anteriormente, o problema que ¢ tratado nessa pesquisa ¢ “Quais sdo as
relacdes entre as partes interessadas (stakeholders) e os sistemas de mensuragdo de

desempenho das organizagdes?” e cumpre as trés condi¢des acima, como detalhado adiante.

Inicialmente, deve-se identificar que tipo de estudo serd realizado. Sampieri, Collado e Lucio
(2003, p. 114) apontam a existéncia de quatro diferentes tipos de pesquisa: exploratoria,
descritiva, correlacional e explicativa, que diferem em func¢do da estratégia de pesquisa

empregada.

A pesquisa em questdo apresenta, simultaneamente, dois diferentes enfoques, descritivo e
correlacional, uma vez que ¢ possivel uma mesma pesquisa apresentar caracteristicas que a
incluiriam em mais de um dos quatro enfoques citados anteriormente (SAMPIERI;

COLLADO; LUCIO, 2003, p. 114).

Os estudos descritivos tém como foco central o desejo de “conhecer a comunidade, seus
tracos caracteristicos, suas gentes, seus problemas, suas escolas, seus professores, sua
educacgio, sua preparacio para o trabalho, seus valores, ...” (TRIVINOS, 1987, p. 110). A
ideia € que se “selecione uma série de questdes e se meca ou colete informagdes sobre cada
uma delas, para assim, descobrir o que se investiga” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003,
p. 118).

Sampieri ef al (2003, p. 117-121), enfatizam o poder de mensuracdo apresentado pelo estudo

descritivo. Para Trivifios,

[...] os estudos descritivos exigem do pesquisador uma série de informagdes sobre o que deseja
pesquisar. (...) O estudo descritivo pretende descrever ‘com exatiddo’ os fatos ¢ fendmenos de
determinada realidade. (...) Quando se estabelecem relagdes entre variaveis, o estudo se denomina
estudo descritivo e correlacional. Outros estudos descritivos se denominam estudos de casos. Estes
estudos tém por objetivo aprofundarem a descricdo de determinada realidade (Trivifios, 1987, p.
110).

[...] os estudos descritivos exigem do investigador, para que a pesquisa tenha certo grau de
validade cientifica, uma precisa delimitagdo de técnicas, métodos, modelos e teorias que orientardo
a coleta e interpretacdo dos dados. A populacdo e a amostra devem ser claramente delimitadas, da
mesma maneira, os objetivos do estudo, os termos e as varidveis, as hipoteses, as questoes de
pesquisa etc (TRIVINOS, 1987, p. 112).



95

Saunders et al (2007 p. 134) fazem uma ressalva que estudos descritivos devem se aprofundar
nas conclusdes a que se propdem, sob o risco de serem considerados justamente descritivos

demais e, assim, perderem o seu propoésito.

O segundo tipo de pesquisa presente ¢ o correlacional. Neste, pretende-se “avaliar a relagao
que exista entre dois ou mais conceitos, categorias ou variaveis (em um contexto particular)”
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 121). Esta avalia¢do se d4 em fun¢do do grau de
relagdo entre as varidveis analisadas. Isto implica em medir cada uma destas variaveis e
também medir a relagdo (ou relagdes) entre elas (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p.
121).

Para Sampieri, Collado e Lucio (2003, p. 122), a principal vantagem do uso de uma pesquisa
correlacional, em uma perspectiva quantitativa, ¢ “saber como se comporta um conceito ou
uma variavel, conhecendo o comportamento de outras variaveis relacionadas”. Tal correlagao
pode ser positiva — com casos com altos valores em uma variavel apresentardo altos valores
em outra — ou negativa — com casos com altos valores em uma varidvel apresentardo baixos
valores em outra. Outra possibilidade ¢ a inexisténcia de correlagdo, em que ndo se observa
um padrio de relagdo entre as variaveis analisadas, dificultando-se uma predicdo de

comportamento (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 123-124).

Os autores ainda apontam para uma vantagem do uso de uma pesquisa correlacional, que
apresenta “em alguma medida, um valor explicativo, ainda que parcial” (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2003, p. 124), pois identifica relagdes entre variaveis, embora nao
necessariamente analise todos os fatores que possam estar relacionados ao problema, ou seja,
quanto mais variaveis correlacionadas, maior serd o poder de explicagao do problema, embora
se deva ter cuidado com o surgimento das chamadas relagdes espurias, que identificam
relagdes entre variaveis que explicam erroneamente o problema e que necessitariam de uma
analise explicativa para sua comprovac¢dao (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 124-
125).

Outra possibilidade de classificagio do enfoque das pesquisas ¢é se elas sdo
predominantemente qualitativas ou quantitativas. O primeiro, em geral, ¢ utilizado “para
refinar perguntas de pesquisa”, sem a utilizacdo de medi¢des numéricas, enquanto que o

segundo “utiliza a coleta e andlise de dados para responder a perguntas de pesquisa e provar
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hipdteses”, utilizando “medicdo numérica e andlise estatistica para estabelecer padrdes de

comportamento” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 5-6).

Sampieri et al (2003, p. 114), colocam que dois fatores determinam qual o tipo de estudo que
sera enfocado em uma pesquisa: o estado de conhecimento do tema da investigacao revelado

pela revisdo da literatura e o enfoque que o pesquisador pretende dar ao seu estudo.

Assim, no caso deste estudo, o aspecto descritivo da pesquisa trata mais estritamente da busca
do entendimento a respeito das diferentes caracteristicas dos sistemas de mensuragdo de
desempenho organizacional por parte das organizagdes pesquisadas, em termos de como se
considera a inser¢do e importancia das partes interessadas e de aspectos relativos a
sustentabilidade. Ja o foco correlacional pretende estabelecer as relacdes entre as diversas
variaveis presentes, implicita ou explicitamente, no problema da pesquisa, identificando

possiveis comportamentos esperados.

Este trabalho seguiu o modelo proposto por Edmondson e McManus (2007), que fornecem
uma série de recomendagdes para a definicdo do projeto de pesquisa, conforme apresentado
no Quadro 25. Ao final do estudo, a questdo, o objetivo e o modelo da pesquisa devem
permitir a conjuncdo de diferentes teorias e modelos presentes na literatura e gerar novas

sugestdes para o conhecimento no tema.

Quadro 25: Elementos chave para o projeto de pesquisa de campo

Elemento Descriciao
= Foca um estudo
Questdo de = Estreita a area para um tamanho com sentido e administravel
pesquisa = Atende temas de significado tedrico e pratico
= Aponta para um projeto de pesquisa vidvel, ou seja, a questdo de pesquisa pode ser
respondida
= O estado da literatura
Trabalhos = Existéncia de trabalhos de pesquisa tedrica e empirica relacionados ao estudo em questdo
anteriores = Um auxilio para identificar questdes ndo respondidas, areas inexploradas, constructos

relevantes e areas de pouco aceitagdo

= Tipos de dados a serem coletados

Desenho da = Ferramentas ¢ procedimentos para coleta de dados
pesquisa = Planejamento dos tipos de analises

= Selecdo de locais para coleta de dados

= O desenvolvimento da literatura ¢ um resultado do estudo
= Novas ideias que confirmem conhecimento convencional, desafiem premissas anteriores,
Contribuigo para integrem linhas de pesquisa anteriores para produzir um novo modelo ou redefinam um
a literatura fendmeno
= Qualquer revelacdo pratica decorrente dos resultados que pode ser sugerida pelo
pesquisador

Fonte: Edmondson; McManus (2007)
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Apbs a andlise dos elementos-chave para a pesquisa, a partir do planejamento e da
estruturacao do estudo, foi criado um esquema para orientagdo dos trabalhos. Este esquema

estd apresentado na Figura 13, a seguir.

Objetivo da oty e Gl Pesquisa Empirica
Pesquisa

Sustentabilidade:
SURVEY
) . * Surgimento * Levantamento de Dados
Identificar as relagdes « Contextualizagdo
entre a partes « Conceitos * Analise dos Dados
interessadas « Influéncia nas organizagdes

(stakeholders) e os
elementos presentes nos
Sistemas de Mensuragdo
de Desempenho (SMD)
das organizagdes quanto

* Abordagem Triple Bottom Line

Gestao de Stakeholders:

a seu emprego, .
abrangéncia e uso + Conceitos
* Categorizagdes Resultados
* Implicagdes para a gestdo
* Implicagdes para a mensuragdo
do desempenho
Pergunta da + Resposta a pergunta da
Pesquisa i
4 Mensuraciio do Desempenho pesquisa
Organizacional: + Levantamento da
. literatura
o 5 * Conceitos
Quais sdo as relagdes « Sistemas de Mensuragiio de * Conclusdes e
entre as partes Desempenho (SMDs) recomendagdes
interessadas « Metodolosias de M ~
(stakeholders) e os cto g (Bglas © Ensuragao * Proposta de Modelo
sistemas de mensuragdo ¢ Lesempenho . =
de desempenho das * Mensuragao do Desempenho Sugestdes para
organizagdes? Orientado a Sustentabilidade * estudos futuros
« Indicadores de Desempenho

Figura 13: Esquema da Pesquisa
Fonte: criado pelo autor

Assim, o estudo foi realizado em duas grandes etapas. Primeiramente, foi feita uma revisdo da
literatura, cujo proposito era levantar os principais pontos de discussdo relativos ao tema da
pesquisa. A revisdo da literatura € necessaria para ajudar o pesquisador a desenvolver um
entendimento completo e profundo sobre as pesquisas anteriores que se relacionam com as

suas questdes e objetivos de pesquisa (SAUNDERS; LEWIS; THONRHILL, p.91).

Para Luna (1997) apud Silva e Menezes (2001), a revisdo de literatura em um trabalho de
pesquisa pode ser realizada com quatro objetivos: determinacdo do “estado da arte”; revisdo

tedrica; revisdo empirica; e revisdo histdrica, sendo:
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Na

Determinagdo do “estado da arte”: o pesquisador procura mostrar através da literatura ja
publicada o que ja sabe sobre o tema, quais as lacunas existentes ¢ onde se encontram os
principais entraves tedricos ou metodologicos;

Revisdo teorica: insere-se o problema de pesquisa dentro de um quadro de referéncia
teorica para explica-lo. Geralmente acontece quando o problema em estudo ¢ gerado por
uma teoria, ou quando ndo ¢ gerado ou explicado por uma teoria particular, mas por
varias;

Revisdo empirica: procura-se explicar como o problema vem sendo pesquisado do ponto
de vista metodologico procurando responder: quais os procedimentos normalmente
empregados no estudo desse problema? Que fatores vém afetando os resultados? Que
propostas tém sido feitas para explica-los ou controla-los? Que procedimentos vém sendo
empregados para analisar os resultados? Ha relatos de manutengdo e generalizacdo dos
resultados obtidos? Do que elas dependem?

Revisdo historica: busca-se recuperar a evolugdo de um conceito, tema, abordagem ou
outros aspectos fazendo a insercao dessa evolugdo dentro de um quadro tedérico de
referéncia que explique os fatores determinantes e as implicagdes das mudancas (SILVA;

MENEZES, 2001).

revisdo da literatura foram abordados as diferentes teméticas relacionadas a pergunta da

pesquisa, € que podem ser divididas em trés grandes linhas, como mostrado anteriormente na

Figura 13: sustentabilidade; gestdo de stakeholders e mensura¢do do desempenho

organizacional.

A segunda etapa foi a pesquisa de campo, que pode ser definida como “estudos sistematicos

que se baseiam na coleta de dados originais — qualitativos ou quantitativos” (FLYNN et al,

1990). A pesquisa de campo foi feita por meio de uma survey e todo o detalhamento que

envolveu essa parte do trabalho € apresentado do item 3.3 em diante.

3.2

Modelo teorico conceitual da pesquisa

A pesquisa segue um modelo conceitual, apresentado na Figura 14, a seguir, que sintetiza,

ap6s a revisao da literatura, os principais pontos e suas inter-relacdes que sao tratados na

coleta de dados e analise para que se cumpra o objetivo da pesquisa.



Poder

Questdo de Pesquisa:

“Ouais sGo as relacoes entre as partes interessadas (Stakeholders) e os
sistemas de mensuracdo de desempenho das organizacées?”

Monitora-
mento

g Ambiental
Grau de
m Abordagem
3BL dos SMSDs
m Grau de
Amplitude
dos SMDs
Grau de
Utilizagdio dos
SMDs

Tomada de Legitimi-
decisdio zago
estratégica

Foco de
atengdo

Processos
Internos

Aprendizagem
& Crescimento

Figura 14:

Modelo Teoérico Conceitual da Pesquisa
Fonte: criado pelo autor
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33 Definicao do universo da pesquisa

O Estado de Sao Paulo, cuja capital tem o mesmo nome, ¢ uma das 27 unidades federativas do
Brasil. Sua éarea de 248.808,8 quilometros quadrados (pouco maior que a do Reino Unido)

equivale a aproximadamente 3% do territdrio nacional.

Sua populacdo (em numeros de 2009) ¢ de 41.384.039 pessoas e ¢ distribuida em 645
municipios e equivale a aproximadamente 22% da populacdo brasileira, o que a torna a
terceira unidade administrativa mais populosa da América do Sul, superada apenas pelo

proprio Brasil e pela Colombia.

Responsavel por mais de 31% do PIB do pais, o Estado de Sao Paulo ¢ popularmente
conhecido como o "motor econdomico" do Brasil, em fun¢do de sua infraestrutura, da mao de
obra qualificada, do maior parque industrial no pais, com uma alta tecnologia e a maior
producdo econdmica dentre os estados brasileiros. Sao Paulo também figura entre os estados
com alto Indice de Desenvolvimento Humano, sendo superado apenas por Santa Catarina e

pelo Distrito Federal (SAO PAULO, 2010).

A industria de Sdo Paulo ¢ a que mais emprega no pais: sdo 2.575.782 pessoas, o que
representa um total de remuneracdo de quase R$ 61 bilhdes e mais de R$ 26 bilhdes em
termos de encargos sociais, trabalhistas, indenizag¢des e beneficios. Além disso, sao R$ 288,5
bilhdes gastos em de matérias-primas, materiais auxiliares e componentes. O emprego de

todos esses recursos permite a inddstria uma receita liquida de vendas de quase R$ 593

bilhdes (IBGE, 2007).

Existe uma série de instituigdes ligadas a industria no Estado de Sdo Paulo. A mais antiga
delas e, seguramente, uma das mais relevantes para o cenario industrial, ¢ o CIESP (Centro
das Industrias do Estado de Sao Paulo). Trata-se de uma entidade civil sem fins lucrativos e
que reune empresas industriais e suas controladoras, associagdes ligadas ao setor produtivo,
bem como empresas que possuem por objeto atividades diretamente relacionadas aos

interesses da industria no estado.

O CIESP foi fundado no dia 28 de margo de 1928, com a missao de comandar a abertura do

mercado aos industriais brasileiros - movimento que ganhou forca a partir de 1914, com a
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Primeira Guerra Mundial, um dos elementos de estimulo ao surgimento da industria nacional,
principalmente devido as restrigdes das importagdes. O crescimento no periodo foi
expressivo: o numero de industrias em Sao Paulo era de 314, em 1907, e passou para 4.458
em 1920. E coube ao maior industrial do pais naquele momento, o Conde Francisco

Matarazzo, o principal cargo diretivo.

Com o passar do tempo e com mudancas internas em termos de estrutura e estatuto e externas,
que causaram redefini¢des nos seus papéis, o CIESP tornou-se uma entidade civil essencial
para o fortalecimento da industria paulista. Atualmente, o CIESP, com sua sede na cidade de
Sdo Paulo, também esta presente no interior do Estado, por meio de suas 43 Diretorias
Regionais, Municipais e Distritais, que funcionam como uma representacdo politica da
entidade e regionalizam os servigos prestados, ao atender os interesses das cerca de 10 mil
empresas associadas e ao desenvolver projetos culturais visando a melhoria de qualidade de

vida das regides onde estdo localizadas.

Deste modo, o universo da pesquisa, também chamado de populacdo, ¢ “o conjunto total de
casos ou membros do qual se extrai uma amostra” (SAUNDERS; LEWIS; THONRHILL, p.
204) ou ainda “o conjunto de dados que concordam com as especificacdes determinadas pela
pesquisa” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 304). Neste estudo, trata-se como
universo as empresas industriais do Estado de Sdo Paulo associadas ao CIESP. Em fungao da
importancia ¢ do volume da industria paulista, o universo pode ser considerado como

representativo — porém nao significativo estatisticamente — da realidade da industria nacional.

34 Definicao dos critérios para escolha da amostra

Ap6s a defini¢do do universo da pesquisa, deve-se passar para o tratamento da amostra. Para
uma pesquisa quantitativa, a amostra “¢ um subgrupo da populacdo da qual se coletam os
dados e que deve ser representativo da tal populacdo” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2003, p.302). Isso ira permitir que ndo seja necessario estudar-se toda a populacdo e mesmo
assim possibilitar que se chegue a conclusdes sobre ela (VAN DER VELDE; JANSEN;
ANDERSON, 2004).
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As amostras podem ser probabilisticas ou ndo-probabilisticas. Na primeira, todos os
elementos pertencentes ao subgrupo da populagdo tém a mesma probabilidade de serem
escolhidos, enquanto que, na segunda, a escolha dos elementos ndo depende da probabilidade,

e sim das caracteristicas da pesquisa (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 306).

Como o universo da pesquisa € o conjunto das empresas industriais associadas do CIESP,
todos os associados foram convidados a participar da pesquisa (conforme explicacao no item
4.1. Resultados da coleta de dados). Assim, a amostragem ¢ do tipo intencional, ou seja,
segue um critério por julgamento, que atende a critérios determinados pelo pesquisador
(COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 169) e do tipo voluntario, ou seja, os individuos podem
manifestar livremente o seu desejo de tomarem parte na pesquisa, a partir de uma
comunica¢do (SAUNDERS; LEWIS; THONRHILL, p. 233), no caso, a carta convite enviada

pelo CIESP a seus associados.

Trata-se, portanto, de uma amostra nao probabilistica, com caracteristica “arbitraria (ndo-
aleatoria) e subjetiva” (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 152). Apesar das desvantagens em
termos de generalizacdo e extrapolacdo proprias das amostras ndo-probabilisticas
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 326), tal procedimento pode permitir “a obtengao
de ricas informagdes para serem exploradas pela questdo da pesquisa” (SAUNDERS; LEWIS;
THONRHILL, p. 226), dadas as caracteristicas e propositos deste estudo.

Dessa forma, o que se pretende é que a amostra pesquisada possa corresponder a expectativa
de formar uma massa critica de informagdes que possibilite uma analise adequada do

entendimento do problema de pesquisa, atendendo aos objetivos propostos.

3.5 Estratégias de coleta de dados

A estratégia utilizada para a coleta de dados foi realizar uma pesquisa do tipo survey. Trata-se
de uma ferramenta que consiste em um “autorreporte” de dados factuais ou opinides, sendo
possivel aplica-la a um grupo homogéneo, com pelo menos uma caracteristica comum, como
pertencer a uma industria, por exemplo (FLYNN et a/, 1990). A utilizagdo de uma pesquisa
tipo survey é: “comum e popular em pesquisas em administra¢do”; frequentemente usada

“para as questoes quem, que, onde, € quanto” e “em pesquisas exploratdrias e descritivas”; e,
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considerada “importante pelas pessoas em geral e tanto facil para explicar, como para

entender” (SAUNDERS; LEWIS; THONRHILL, p.138).

O instrumento de coleta de dados foi montado com base nos elementos estabelecidos a priori
pelo pesquisador, como sendo os mais importantes para o objetivo do estudo, com base no

levantamento bibliografico realizado e de acordo com o modelo da pesquisa.

Assim, o instrumento, que serve como fonte primaria dos dados (o Apéndice 2 apresenta-o de
forma completa) ¢é constituido por perguntas fechadas qualificadoras, que tinham por objetivo
verificar as principais caracteristicas das organizacdes ¢ dos respondentes, para possibilitar
uma posterior classificagdo e tracar um perfil das organizacdes pesquisadas, como porte,
origem, faturamento e nimero de funciondrios; e perguntas fechadas, que tratavam dos

construtos definidos, que tratam da abordagem referente a pergunta da pesquisa.

O questionario foi dividido em cinco partes distintas:

—  Na primeira parte, o respondente deveria preencher os campos com as informagdes
referentes a empresa em que trabalha.

—  Na segunda parte, o respondente deveria preencher os campos com as informagodes
referentes a si proprio.

—  Na terceira parte, o respondente deveria preencher os campos com as informagdes
referentes ao seu entendimento sobre a influéncia dos publicos de interesse (ou
"stakeholders" ou "partes interessadas'") da empresa em que trabalha.

- Na quarta parte, o respondente deveria preencher os campos com as informagdes
referentes ao seu entendimento sobre o emprego de indicadores na empresa em que
trabalha.

—  Na quinta parte, o respondente deveria preencher os campos com as informagdes

referentes ao seu entendimento sobre o uso de indicadores na empresa em que trabalha.

Cada uma das partes encontrava-se em uma pagina diferente, com a possibilidade do
respondente preencher as questdes de cada pagina, enviar as respostas e interromper, se
necessario, para posterior retomada do preenchimento. Além disso, foram colocadas travas
obrigatorias de respostas nas perguntas ndo opcionais, com o proposito de evitar a perda de

dados (missing data).
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Para a mensuragdo do instrumento de pesquisa, presentes nesses trés itens citados, € utilizada
uma escala de classificacdo — “usada para julgar propriedades de objetos sem referéncia a
outros objetos similares” (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 200) — com sete pontos,
dispostos em uma escala de lista de classificacdo multipla, que apresenta uma escala numérica
com ancoras verbais nos pontos extremos, ¢ que serve como uma medida, tanto absoluta —
para cada assertiva — e relativa, classificando-se os varios elementos avaliados pela ordem das
notas atribuidas pelos respondentes. Esse tipo de escala permite uma resposta circular do
classificador e permite uma visualizagdo dos resultados, produzindo dados intervalares

(COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 202).

As escalas utilizadas nas questdes — todas elas com sete pontos — seguem as escalas presentes

nos estudos de que tiveram origem. Assim:

- Para as questoes 14, 15 e 16, referentes a influéncia dos stakeholders, a escala vai de 1,
“discordo totalmente”, a 7, “concordo totalmente”, seguindo o que foi utilizado por Agle,
Wood, Sonnenfeld (1999).

- Para a questao 17, referente aos indicadores do BSC nos SMDs, a escala vai de 1, “de
modo algum”, a 7, “em grande parte”, seguindo o que foi utilizado por Henri (2009).

- Para as questdes 19, referentes ao uso dos indicadores nos SMDs, a escala vai de 1, “de
modo algum”, a 7, “em grande parte”, seguindo o que foi utilizado por Henri (2009).

- Para as questdes 18, referente aos indicadores do GRI, optou-se por seguir a mesma escala

da questdo 17.

Uma observacado relevante que deve ser feita do ponto de vista metodoldgico diz respeito ao
uso das médias amostrais das varidveis nas técnicas de analise. Como as varidveis foram
mensuradas segundo uma escala numérica intervalar ¢ necessario citar que, apesar de haver
posi¢des em contrario, muitos autores defendem o uso da média para os dados gerados por
este tipo de questdo porque provavelmente tenham os tamanhos dos intervalos entre os
valores dos dados de forma similar, tornando possivel tratd-los como se fossem dados de
escalas quantificaveis (BLUMBERG et al, 2005 in SAUNDERS; LEWIS; THONRHILL,
2007, p. 91).

O Quadro 26 apresenta e detalha as variaveis presentes no instrumento de coleta de dados.
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MGG LB £ WL g Nome da variavel / grupo de variaveis C(’)di'gro da Tip.o, de Questao (a) Quant.i(,lad'e Escala Fo'nte/
Instrumento Constructo variavel variavel de variaveis Origem
Nome da Organizagao NOME Identificacdo 1 - -
Regional do CIESP REG Identificacdo 2 - CIESP
Setor de atuagdo SETOR Controle 3 - CNAE
Origem do Capital ORIGCAP _ Controle 4 - -
Parte I Organizagdo Constitui¢do do Capital CONSTCAP _ Controle 5 3 - -
Tipo de empresa TIPO Controle 6 - -
Faturamento FATUR Controle 7 - -
Numero de colaboradores COLAB Controle 8 - BNDES
Participagdo no ISE Bovespa ISE Controle 9 - -
Publicacdo Relatério GRI GRI_ Controle 10 - -
Caracterizagdo do Posigdo hierarquica POSHIE Identificagdo 11 - -
Parte 11 Respondente Area de atuagdo AREA Identificacdo 12 2
E-mail do respondente EMAIL Identificacdo 13 - -
Influéncia dos Publicos Poder dos stakeholders PODER _ Preditora 14 (*a” a “k”) 11 la7 Agle, Wood,
Parte 111 de Interesse (b) Legitimidade dos stakeholders LEGIT _ Preditora 15 (“a”a“k”) 11 la7 Sonnenfeld
Urgéncia dos stakeholders URGENC Preditora 16 (“a” a “k”) 11 la7 (1999)
Grau de Abordagem Dimensao Econdmica (c) Resposta 18(1a3) 3 la7 GRI
Triple Bottom Line Dimensdo Ambiental (c) Resposta 18(4al2) 9 la7 (2008)
Dimensédo Social (c) Resposta 18 (13 a34) 22 la7
Parte IV ) Dimenséo Financeira (c) Resposta 17(1a 6) 6 la7
Grau de Amplitude dos Dimensao Clientes ©) Resposta 17 (7a12) 6 la7 (2009
SMDs Dimensdo Processos Internos (c) Resposta 17 (13 a 16) 4 la7 Henri ( )
Dimensio Aprendizagem e Crescimento (c) Resposta 17 (17 a 20) 4 la7
Grau de Uso d Dimensdo Monitoramento (c) Resposta 19(1a4) 4 la7
rau de Uso dos Dimensio Foco de atengdo (c) Resposta 19(5all) 7 la7 .
Parte V SMDs Dimensdo Tomada de Decisdo Estratégica (c) Resposta 19 (12-18) 7 la7 Henri (2009)
Dimenséo Legitimizagao (c) Resposta 19 (19-27) 9 la7

(a) Numero da questdo de acordo com o instrumento de coleta de dados
(b) Para cada uma das 11 categorias de stakeholders relacionadas

(c) Arelagao completa das variaveis ¢ apresentada no item 3.6 Operacionalizagdo das variaveis da pesquisa

Fonte: criado pelo autor
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Ap6s a defini¢do do instrumento de coleta de dados, foi realizado um pré-teste ou teste piloto,
como recomendam Cooper e Schindler, com cinco diferentes respondentes, com o objetivo de
se “detectar pontos fracos no planejamento e na instrumentagdo e para fornecer dados para
selecdo de uma amostragem de probabilidade” (2003, p. 83). O questionario foi enviado para
o preenchimento e posteriormente houve uma entrevista com o feedback do respondente, para
anotacdo de duvidas e observagdes. Além disso, o conteido e o formato do questionario
foram discutidos em duas reunides com os representantes da Diretoria de Responsabilidade
Social do CIESP, responsavel pelo envio da pesquisa a seus associados. Houve um cuidado
em se manter um equilibrio em termos de conteudo e de linguagem, em que se atendessem as
particularidades e necessidades do CIESP, sem que, no entanto, houvesse perda de contetido e

rigor académico, essenciais para a qualidade da pesquisa.

O proximo item destaca como foram definidas as varidveis em termos de sua

operacionalizacdo para o tratamento dos dados obtidos.

3.6 Operacionalizaciao das variaveis da pesquisa

A partir dos elementos apresentados no Capitulo 1, que definem os objetivos, hipdteses e
conceitos operacionais para a pesquisa ¢ do que foi levantado na fundamentagao tedrica no
Capitulo 2, s3o definidas as variaveis que utilizadas na pesquisa. Foi apresentado no Quadro
26 anterior o conjunto das variaveis e sua caracterizagdo para direcionar a formulacdo do
instrumento de coleta de dados (ver Apéndice 2). Na proxima se¢do, as variaveis presentes

no instrumento de coleta de dados sdo apresentadas em detalhe.

3.6.1 Variaveis de identificacido e controle

O Quadro 27 mostra as varidveis presentes no questionario que tinham como funcdo a
identificacdo (nome, regional do CIESP) e a qualificagdo da organizacdo (setor industrial,
origem de capital, constitui¢do do capital, tipo de empresa, faturamento, nimero de

colaboradores, participacdo no ISE e publicacdo de relatérios GRI).
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Dimensao COdlfg,o da Variavel Respostas possiveis
Variavel
Nome da empresa Pergunta aberta com resposta opcional
NOME . . o . .
- (identificag@o ndo obrigatdria)
REG Regional do CIESP que a Regionais 1 a 43 (ver Anexo 3)
- empresa faz parte
Setor industrial em que a Agricultura, Pecuaria, Producdo Florestal,
empresa atua Pesca e Aquicultura
Industrias Extrativas
Indtstrias de Transformagéao
SETOR _ Eletricidade e Gas
Agua, Esgoto, Atividades de Gestdo de
Residuos e Descontaminagao
Construgao
Outro
Origem do capital da empresa | Nacional
ORIGCAP_ Estrangeiro
Misto
Constituicdo do capital da Privado
CONSTCAP_ | empresa Estatal
° Misto
l% Tipo de empresa Sociedade por quotas de responsabilidade
‘=2 limitada
) TIPO_ Sociedade Andnima
© Outro
Faturamento / Receita anual Menos de R$ 60 milhdes
(aproximado) Entre R$ 60 milhoes € R$ 300 milhdes
FATUR _ Entre R$ 300 milhdes e R$ 600 milhdes
Entre R$ 600 milhdes e R$ 1 bilhdo
Acima de R$ 1 bilhdo
Numero de colaboradores da Até 99 colaboradores
empresa Entre 100 e 500 colaboradores
COLAB_ Entre 500 e 1.000 colaboradores
Entre 1.000 e 5.000 colaboradores
Acima de 5.000 colaboradores
A empresa participa da relagdo | Sim, esta presente atualmente
do indice ISE (indice de Nao, mas ja esteve presente anteriormente
ISE_ Sustentabilidade Empresarial) | N&o e ndo esteve presente em anos anteriores
da Bovespa Nao tem agdes em bolsa e portanto ndo
participa do indice
A empresa publica relatdrios Sim
GRI_ de sustentabilidade baseados Nao
nas diretrizes GRI

Fonte: criado pelo autor

Como detalhamento de alguma dessas varidveis, deve-se apontar:

A variavel FATUR foi criada a partir da classificacio do BNDES, que considera

microempresa a que tinha receita operacional bruta de at¢ R$ 1,2 milhdo; pequenas

empresas, na faixa entre R$ 1,2 milhdo e R$ 10,5 milhdes; médias empresas entre R$ 10,5

e R$ 60 milhdes. Assim, a primeira resposta possivel incluiria micro, pequenas ¢ médias

empresas.
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- A variavel ISE_ pretende identificar a participacdo no indicador de sustentabilidade da
BOVESPA. O Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), da Bolsa de Valores do
Estado de Sao Paulo (Bovespa), foi langado em 2005, sendo o quarto indice deste tipo no
mundo, seguindo a tendéncia criada pelo Dow Jones Sustainability Index — DIJSI (USA,
1999); o FTSE4Good (Inglaterra, 2001); e o indice SRI da JSE (Africa do Sul — 2004).

- A varidvel GRI pretende identificar se as empresas publicam relatorios de sustentabilidade

nos moldes propostos pelas diretrizes GRI.
O Quadro 28 mostra as variaveis presentes no questionario que tinham como fungdo a
identificacdo (e-mail) e qualificagdo (posicao hierarquica e area de atuagdao na empresa) dos

respondentes da pesquisa.

Quadro 28: Variaveis de identificacio e qualificacdo: respondentes

Codigo da

Dimensao b
Variavel

Variavel Respostas possiveis

Posi¢do na  hierarquia da | Presidente / CEO / Proprietario
empresa Diretor
Gerente
Outro

POSHIE

Area de atuagdo na empresa Recursos Humanos
Operagdes/Produgdo
Responsabilidade Social Corporativa
Relagdes com Investidores

AREA _ Comunicacao

Marketing

Planejamento Estratégico
Finangas/Controladoria

Outro

Respondente

EMAIL E-mail do respondente Pergunta aberta com resposta opcional

Fonte: criado pelo autor

3.6.2 Variaveis preditoras

O grupo de variaveis definidas como preditoras para o estudo compreende aquelas envolvidas
na determinacdo da influéncia dos chamados stakeholders, piblicos de interesse ou partes
interessadas. Assim, € necessario identificar: (i) quais sdo esses publicos e (ii) como essa

influéncia ¢ determinada.

Com relagdo a definicdo das categorias de publicos de interesse envolvidas, foi criada uma

relacdo de publicos que atendam a condicdo de publicos de interesse de forma genérica, a
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partir do levantamento de varios autores. Assim, o Quadro 29 apresenta as 11 categorias de

publicos de interesse utilizados no instrumento de coleta de dados.

Quadro 29: Categorias de Stakeholders utilizadas na pesquisa

Numero

Categorias de Stakeholders utilizadas na pesquisa

Acionistas

Institui¢des financeiras

Consumidores

Empregados

Sindicatos

Concorrentes

Fornecedores

Governo e Agéncias Locais

O |0 |J[N| N ||| —

Organiza¢des Nao-Governamentais

Midia

— | —
— o

Comunidade

Fonte: criado pelo autor

De acordo com estudos anteriores, ha trés atributos fundamentais para a definicdo da

influéncia dos stakeholders na organizacdo: Poder, Legitimidade e Urgéncia. Conforme

propdem Agle, Wood e Sonnenfeld (1999) e Mitchell, Agle e Wood (1997), a influéncia dos

stakeholders publicos — denominada pelos autores de saliéncia — € o resultado da mensuragao

dos trés diferentes atributos.

Dessa forma, coube ao respondente atribuir, para cada uma das 11 categorias de stakeholders,

notas referentes aos trés atributos individualmente, de acordo com as trés defini¢des:

- Poder: a capacidade de aplicar diretamente um alto nivel de recompensas ou puni¢des

economicas (dinheiro, bens, servicos e outros) e/ou forga coercitiva ou fisica (uso de

armas, imobilizacdo, sabotagem e outros, incluindo acesso a processos legais que podem

induzir o uso de forga fisica) e/ou influéncia social positiva ou negativa (na reputacao,

prestigio e outros, por meio da midia e de outros meios).

- Legitimidade: qualidade do que ¢ apropriado ou adequado.

- Urgeéncia: agdo regular para que as demandas ou desejos sejam considerados importantes.

A nota atribuida a cada um devia seguir uma escala de discordancia-concordancia, sendo “1”

equivalente a “discordo totalmente” e “7”, a “concordo totalmente”, de acordo com as

defini¢des e a forma de célculo € apresentada no Quadro 30.
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Quadro 30: Categorias de Stakeholders utilizadas na pesquisa

Categorias de Poder Legitimidade Urgéncia Total por Média
Partes Interessadas @) @™) U) categoria Eail
(IS)i as)
- sdia (P+L+
1 Acionistas Med@ (P. L+U)
Acionistas
o 5dia (P+L+
Institui¢cdes Med1a’ (P. I‘ U)
2 4 Institui¢oes
financeiras :
financeiras
. 5dia (P+L+
3 Consumidores Meédia (P. L+U)
Consumidores
Média (P+L+U)
4 Empregados Empregados
. . . . 5dia (P+L+
5 Sindicatos Média dos Me¢dia dos Média dos Med.1 a (.P L+U)
valores na valores na valores na Sindicatos
6 Concorrentes escala de escala de escala de Mg dia (P+Lt+U) Média das
1 (discordo 1 (discordo 1 (discordo M,ZI.ICO;TEEE 11
7 Fornecedores totalmente) a 7 | totalmente) a 7 | totalmente) a 7 édia ( ) categorias
Fornecedores
(concordo (concordo (concordo Média (P+LLU
Governo e totalmente) totalmente) totalmente) édia ( )
8 Agéncias Locais Governo ¢
& Agéncias Locais
L Média (P+L+U)
Organizagoes .
~ Organizacdes
9 Nao- ~
. Nao-
Governamentais .
Governamentais
1 Média (P+L+U)
10 Midia Midia
. 5dia (P+L+
11 Comunidade Média (P. L+U)
Comunidade
Fonte: criado pelo autor
3.6.3 Variaveis resposta

O grupo de variaveis definidas como resposta para o estudo compreende aquelas envolvidas:
(1) na determinagdo dos indicadores do BSC presentes nos SMDs das empresas; (i) na
determinag¢do dos indicadores do GRI presentes nos SMDs das empresas; e (iii) na

determinagdo dos aspectos referentes ao uso dos indicadores nos SMDs das empresas.

A justificativa do uso do GRI se deve a dois motivos: em primeiro lugar, para os prop6sitos
do estudo, seria necessaria uma relagdo de aspectos genérica o suficiente para ser aplicada a
qualquer organiza¢do e com comprovada qualidade e aplicacdo; e em segundo lugar, acredita-
se que os indicadores contidos em um relatorio de sustentabilidade poderiam fornecer indicios
sobre o desempenho em termos de sustentabilidade de uma dada organizagdo, e se utilizados
de forma apropriada, refletiriam os objetivos e fatores criticos de sucesso presentes nas

perspectivas dos scorecards das organizagdes. Assim, a relacdo dos 34 aspectos de
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sustentabilidade presentes no GRI foi usada como uma aproximacao (proxy) para se avaliar os

aspectos de sustentabilidade mensurados pelas organizagdes.

Dessa forma, o Quadro 31 apresenta os aspectos elencados pelo GRI como relativos a

dimensio econdmica.

Quadro 31: Grau de Abordagem 3BL — Dimensao Econdmica

Dimensao Non}? da Item Mensuracio
Variavel
GRI_EC_A 1) Indicadores de desempenho econdmico relacionados a Meédia dos
w” pagamentos ¢ implicagdes financeiras a: provedores de capital e valores na
8 governo; riscos e oportunidades relativos a mudangas climaticas; la de 1
‘g ou planos de pensio. es(;a a g
(g GRI_EC B | 2) Indicadores de gastos com fornecedores e contratacdo de méo- a(lgirl;lll;) a07
2 de-obra no mercado local. (em grande
GRI_EC_C | 3) Indicadores de investimentos em infraestrutura e servigos para parte)

beneficio plblico.

Fonte: criado pelo autor

O Quadro 32 apresenta os aspectos relacionados pelo GRI como relativos a dimensao

ambiental.

Quadro 32: Grau de Abordagem 3BL — Dimensao Ambiental

Dimensio Non}ers 2 Item Mensuracio
Variavel
GRI_AMB_A | 4) Indicadores relativos a materiais (uso e reciclagem).
GRI_AMB B | 5) Indicadores relativos a energia (consumo de energia direta ou
indireta).
GRI_AMB_C | 6) Indicadores relativos a dgua (retirada por fonte).
GRI_AMB_D | 7) Indicadores relativos a biodiversidade (indice de
biodiversidade e impactos nas areas pertencentes ou Média dos
@ administradas pela organizagdo). valores na
g GRI_AMB_E | 8) Indicadores relativos a emissoes, efluentes e residuos. escala de 1
ﬁ GRI_AMB _F | 9) Indicadores relativos a aspectos ambientais de produtos e (de modo
g servigos (mitigacdo de impactos ambientais e recuperagio de algum) a 7
< embalagens). (em grande
GRI_AMB_G | 10) Indicadores relativos a conformidade ambiental (multas e parte)
sang¢oes por ndo conformidades ambientais).
GRI_AMB_H | 11) Indicadores relativos a transporte (impactos de transporte de
mercadorias e de trabalhadores).
GRI_AMB_I | 12) Indicadores relativos a aspectos ambientais gerais

(investimentos em prote¢do ambiental).

Fonte: criado pelo autor

Finalmente, o Quadro 33 apresenta os aspectos listados pelo GRI como relativos a dimensao

social.
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Quadro 33: Grau de Abordagem 3BL — Dimensao Social

Dimensao NOII.IE,! da Item Mensuracio
Variavel
GRI_SOC_A | 13) Indicadores relativos a emprego (numero; rotatividade;
diversidade; beneficios).
GRI_SOC_B | 14) Indicadores relativos a relagdes entre os trabalhadores e a
governanga (abrangéncia da negociagao coletiva e notificagdes
coletivas).
GRI_SOC_C | 15) Indicadores relativos a satde e seguranga no trabalho
(absenteismo; dias perdidos; Obitos; programas de prevengio e
instrugdo sobre saude).
GRI_SOC_D | 16) Indicadores relativos a treinamento e educagdo (horas de
treinamento para distintas categorias funcionais).
GRI_SOC_E | 17) Indicadores relativos a diversidade e igualdade de oportunidades
(composigdo diversificada na governanga e nas categorias
profissionais; comparagdo entre salarios dos dois géneros).
GRI_SOC_F | 18) Indicadores relativos a praticas relativas a investimento ¢ a
processos de compra (contratos com clausulas inclusivas de direitos
humanos; avaliacdo de fornecedores referentes a direitos humanos).
GRI_SOC_G | 19) Indicadores relativos a ndo-discriminagao (casos de
discriminacdo e medidas tomadas).
GRI_SOC_H | 20) Indicadores relativos a liberdade de associagao e negociacao
coletiva (identificac@o de riscos a liberdade de associag@o ou
negociacgdo coletiva).
GRI_SOC I 21) Indicadores relativos a ocorréncia de trabalho infantil
(identificacio de riscos de ocorréncia de trabalho infantil). Média dos
GRI_SOC_J | 22) Indicadores relativos a trabalho for¢ado ou analogo ao escravo valores na
2 (identificagdo de riscos de ocorréncia de trabalho escravo). escala de 1
'g GRI_SOC_K | 23) Indicadores relativos a praticas de seguranca (existéncia de (de modo
A treinamentos ou procedimentos para seguranca). algum) a 7
GRI_SOC_L | 24) Indicadores relativos a direitos indigenas (identificacdo de casos (em grande
de violacdo de direitos indigenas). parte)
GRI_SOC_M | 25) Indicadores relativos a comunidade (impactos das operagdes nas
comunidades).
GRI_SOC_N | 26) Indicadores relativos a corrupgdo (existéncia de avaliacdes,
treinamentos e medidas para evitar/combater a corrupgao).
GRI_SOC_O | 27) Indicadores relativos a politicas publicas (participagdo na
elaboracado de politicas publicas).
GRI_SOC_P | 28) Indicadores relativos a concorréncia desleal (ocorréncia de a¢des
judiciais).
GRI_SOC_Q | 29) Indicadores relativos a conformidade a leis e regulamentos
(multas e sang¢des por ndo-conformidade com leis e regulamentos).
GRI_SOC_R | 30) Indicadores relativos a satde e seguranca do cliente (avaliagdo
de melhorias de produtos e servigos na saude e seguranca dos
clientes).
GRI_SOC_S | 31) Indicadores relativos a rotulagem de produtos e servigos
(identificag@o de informagdes sobre produtos e servicos).
GRI_SOC_T | 32) Indicadores relativos a comunicagdes de marketing
(identificagd@o de praticas de ades@o as normas, leis, codigos e
regulamentos de comunicagio).
GRI_SOC_U | 33) Indicadores relativos a conformidade de
produtos/servigos(reclamagdes comprovadas dos clientes).
GRI_SOC_V | 34) Indicadores relativos a compliance de produtos/servigos(multas

relativas ao fornecimento e uso de produtos e servicos).

Fonte: criado pelo autor

Assim, o valor total do Grau de Abordagem 3BL sera a média das trés dimensdes que o

compoem.
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O Quadro 34 apresenta as variaveis incluidas na determinagdo dos indicadores — relativos ao
Balanced Scorecard, utilizado como uma aproximacdo (proxy) para um SMD tipico —
presentes nos SMDs das empresas, em funcdo de sua disseminacdo e das pesquisas que tratam
do tema. As varidveis foram definidas como representativas do conjunto de elementos que

compdem um BSC, de acordo com a proposta de Henri (2009).

Quadro 34: Grau de Amplitude do SMD

Dimensao Non}ers da Item Mensuracio
Variavel
BSCF1 Receita Operacional
E’ g BSCF2 Crescimento de vendas Média dos valores na
S 3 BSCF3 Retorno sobre o Investimento (ROI) escala de
@ § BSCF4 Retorno sobre o Equity (Patrimdnio) (ROE) 1 (de modo algum) a
L BSCF5 Fluxo de caixa liquido 7 (em grande parte)

BSCF6 Custo por unidade produzida

BSCCL1 Participacdo de mercado

E’ . BSCCL2 Tempo de resposta ao consumidor Média dos valores na
S 2 BSCCL3 | Entrega no prazo escala de
Q 62 BSCCL4 Numero de reclamagdes dos consumidores 1 (de modo algum) a
& BSCCL5 Numero de reclamagdes contra garantia. 7 (em grande parte)
BSCCL6 Pesquisa de satisfacdo do consumidor
g 2 BSCPI1 Variagdo da eficiéncia dos materiais Média dos valores na
> 2 g BSCPI2 Lead time de manufatura escala de
2 § 2 BSCPI3 Taxa de perda de material 1 (de modo algum) a
5] —
A & BSCPI4 Variagdo da eficiéncia da mdo-de-obra 7 (em grande parte)
o . BSCACI1 Numero de novas patentes
g °§n = - Média dos valores na
5 & GE) BSCAC2 Numero de novos produtos langados escala de
g .N.&
22 % BSCAC3 Time-to-market para novos produtos 1 (de modo algum) a
L 2= 7 (em grande parte)
a0 -
< BSCAC4 Satisfagdo dos empregados

Fonte: criado pelo autor

Assim, o valor total do Grau de Amplitude do SMD serd a média das quatro dimensdes que o

compdem.

O Quadro 35 apresenta as variaveis incluidas na determinacao dos indicadores do BSC
presentes nos SMDs das empresas. As varidveis foram definidas de acordo com a proposta de
Henri (2009), que aponta quatro categorias de uso para os SMDs: Monitoramento, Foco de

Atencdo, Tomada de Decisao Estratégica e Legitimizacao.




114

Quadro 35: Grau de Uso do SMD

Dimensao Non.le’e da Uso dos indicadores Mensuracio
Variavel
o USO_Al Acompanham-se os progressos em direcdo as metas Média dos
:15) USO_A2 | Monitoram-se os resultados valores na
g escala de
g USO A3 C - 1 (de modo
2 » omparam-se os resultados com as expectativas
g algum) a
= USO_A4 Revisam-se as principais medidas 7 (em grande
parte)
USO Bl Permite-se a discuss@o em reunides com superiores, subordinados e
pares
° USO B2 Permitem-se o desafio e o debate continuo sobre o que esta Média dos
’§ implicito nos dados, premissas e planos de agdo valores na
2 USO_B3 Prové-se uma visdo comum de toda a organizagdo escala de
f, USO B4 Reforcam-se os vinculos na organiza¢io 1 (de modo
"g USO _B5 Permite-se que a organizagdo tenha foco nas questdes comuns a algum) a
3 todos 7 (em grande
- USO_B6 Permite-se que a organizacao tenha foco nos fatores criticos de parte)
sucesso
USO B7 Desenvolve-se um vocabulario comum a toda a organizagao
USO_C1 Tomam-se as decisdes estratégicas uma vez que a necessidade da
decisdo ¢ identificada e uma resposta imediata ¢ requerida
8 USO_C2 Tomam-se as decisdes estratégicas uma vez que a necessidade da
:&i,“ decisdo ¢ identificada e uma resposta imediata ndo € requerida
g USO_C3 Tomam-se decisdes quando ¢ dificil de se diferenciar entre as Média dos
M possiveis solugdes para um problema porque cada uma delas valores na
2 apresenta bons argumentos a seu favor escala de
§ USO_C4 Tomam-se decisdes quando encara-se um problema que ndo ¢ 1 (de modo
A estruturado e que ndo tenha sido enfrentado anteriormente algum) a
3 USO_C5 Tomam-se decisdes quando se deparou recentemente com uma 7 (em grande
5 decisdo similar parte)
E USO_Co6 Antecipa-se a futura direcdo para a organizagdo, como oposta a
S resposta a um problema identificavel
USoO _C7 Toma-se uma decisdo final em uma questdo estratégica de grande
importancia.
USO DI Confirma o entendimento que vocé tem dos negdcios
USO D2 Justifica suas decisdes Média dos
l% USO D3 Verifica suas premissas valores na
) USO D4 Mantém suas perspectivas escala de
g USO D5 D4 suporte as suas agdes 1 (de modo
T USO D6 Reforca suas crengas algum) a
3 USO D7 Mantém a proximidade do negdcio 7 (em grande
USO D8 | Aumenta o seu foco parte)
USO D9 Da validade aos seus pontos de vista

Fonte: criado pelo autor

Assim, o valor total do Grau de Uso do SMD sera a média das quatro dimensdes que o

compoem.
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Estratégias de tratamento e analise de dados

Para o tratamento dos dados, foram realizadas as analises estatisticas, de acordo com cada

caso, analisando cada variavel e suas caracteristicas e relagdes com as demais variaveis, de

acordo com as hipoteses da pesquisa. As analises a ser realizadas seriam:

3.8

Estatistica descritiva: medidas de frequéncia e dispersao das variaveis;

Analise de correlagdo: analise que considera a intensidade e a dire¢do do relacionamento
entre duas variaveis (LEVIN; FOX, 2004, p.480).

Analise de variancia: teste estatistico que corresponde a uma decisdo global isolada sobre
a presenca de uma diferenga significante entre médias amostrais (LEVIN; FOX, 2004,

p.479).

Limitacoes da pesquisa em funcio do método utilizado

A pesquisa apresenta limitagdes inerentes aos métodos de pesquisa utilizados:

Esta pesquisa apresenta carater descritivo e correlacional. Portanto ndo se tem a intengao
de se determinar as possiveis relagdes de causa-e-efeito entre as varidveis, mas tao
somente as suas caracteristicas descritivas e correlagdes.

Para a survey, por ndo se tratar de uma amostra probabilistica, e sim intencional, as
conclusdes se refeririam apenas aquela amostra estudada.

As conclusdes se referem aos resultados dados pelas técnicas de analise utilizadas, dentro

dos requisitos necessarios e dos niveis de significancia estabelecidos.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo pretende apresentar os resultados da pesquisa e discutir os seus pontos
principais, a luz dos objetivos e hipoteses da pesquisa. Inicialmente, sdo descritos os
resultados do processo de coleta de dados e a analise preliminar dos dados coletados. Na
sequéncia, sdo avaliadas a confiabilidade e a validade dos constructos presentes no
instrumento de coleta de dados. Posteriormente, sdo apresentados os resultados descritivos e
as andlises realizadas com a utiliza¢do de diferentes técnicas estatisticas compativeis com o
desenho da pesquisa. Ao final, faz-se um sumadrio dos principais resultados, analises e

respectivas discussoes a respeito das hipoteses da pesquisa.

4.1 Resultados da de coleta de dados

4.1.1 Coleta e analise preliminar para tratamento dos dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio eletronico, com a utilizagao do
software Surveymonkey, com acesso via internet. No dia 18/02/2010 foi enviado, via e-mail,
um convite de participagdo da pesquisa — ¢ depois reenviado no dia 01/03/2010 — a todos os
associados do CIESP e, durante o periodo de compreendido entre 18/02/2010 e 15/03/2010,
foi possivel a essas organizagdes acessarem o /ink para o preenchimento do questionario. O
Grafico 1, a seguir, ilustra a frequéncia diaria das respostas que foram consideradas validas

para a analise.
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Grafico 1: Historico de obtencio das respostas da amostra
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Fonte: criado pelo autor

Ap6s praticamente um més de coleta de dados, houve um total de 347 acessos ao instrumento
de coleta de dados. Desses acessos, em apenas 279 vezes foi iniciado o preenchimento do

questionario e em 199 vezes ele chegou a ser finalizado.

Inicialmente, houve um cuidado em se eliminar da amostra questionarios que foram
preenchidos incorretamente. Assim, verificou-se que cinco empresas responderam por duas
vezes o0 questionario, sendo o critério de descarte a posi¢cdo hierarquica do respondente,

dando-se preferéncia ao nivel mais alto. Assim, reduziu-se a amostra a 194 empresas.

Outras 20 empresas tiveram o questionario descartado em fungdo de preenchimento incorreto.
O critério utilizado foi o preenchimento da mesma resposta para todas as questdoes de pelo
menos uma das partes do questionario, pois varias das empresas repetiram a resposta
continuamente em muitas das questdes, principalmente nas partes finais do questionario, o

que certamente prejudicaria a qualidade da analise e dos resultados.

Assim, chegou-se a 174 questionarios corretos. No entanto, 25 destes foram eliminados por
ndo pertencerem a empresas do setor industrial. Isso ocorreu porque empresas associadas ao
CIESP que prestam servicos as industrias também tiveram acesso ao e-mail de convite e
responderam a pesquisa. Como seria inapropriado comparar empresas industriais — como era

a proposta da pesquisa — e prestadoras de servigo, estas ultimas foram descartadas.
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Dessa forma, a amostra atingiu, finalmente, o numero de 149 questionarios completos e
validos, representando um aproveitamento de 42,9% dos acessos ao questiondrio.
Considerando-se todo o universo da pesquisa, de aproximadamente 8.000 empresas
associadas ao CIESP, obteve-se uma taxa de resposta de quase 2,5%, dentro dos padrdes para
esse tipo de estudo. A Tabela 1 apresenta a contagem dos questiondrios realizada de forma

sumarizada.

Tabela 1: Demonstrativo de respostas obtidas na pesquisa

. Percentual
Item Quantidade do total
Total de acessos ao questionario =) 347 100,0%
Nao iniciaram a pesquisa ) 68 19,6%
Questionarios preenchidos =) 279 80,4%
Questionarios incompletos ) 80 23,1%
Questionarios completos =) 199 57,3%
Empresas com questionarios repetidos ) 5 1,4%
Questionarios completos nao repetidos =) 194 55,9%
Preenchimento incorreto ) 20 5,8%
Questiondrios corretos =) 174 50,1%
Empresas ndo-industriais ) 25 7,2%
Questiondrios validos =) 149 42,9%

Fonte: criado pelo autor

Na sequéncia, foram feitos os processos de tratamento de varidveis para a aplicagao das
técnicas estatisticas. Nao se mostrou adequada a analise distinta dos outliers devido ao fato de
eles alterarem os valores de média e variancia de tal sorte que excluir tais observagdes faria
com que aparecessem novos outliers, comprometendo o tamanho da amostra. Foi feita
também uma analise de normalidade da amostra, pois trata-se de um requisito importante para
muitas técnicas de analise. Pelos resultados, foi verificado que ndo se cumpria esse requisito,
o que foi utilizado como critério de decisdo para a utilizacdo das técnicas de analise

multivariada.

Para todas as técnicas estatisticas de analise dos dados foi utilizado o software SPSS
(Statistical Package for Social Science), versdo 16. No entanto, alguns cuidados tiveram de
ser tomados para assegurar a qualidade da pesquisa. As segdes seguintes apresentardo as

analises feitas referentes aos 149 questionarios identificados como validos.
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4.1.2 Verificacao da confiabilidade e da validade dos constructos e do instrumento
de coleta de dados

A confiabilidade de um instrumento de coleta de dados refere-se a precisdao e acuracia com

que um conceito ¢ mensurado por esse instrumento, possibilitando a repeti¢ao desse

instrumento em outras ocasides, com a obten¢do dos mesmos resultados. A maneira mais

utilizada de se mensurar a confiabilidade ¢ a por meio do calculo do Alfa de Cronbach

(COOPER; SCHINDLER, 2003; VAN DER VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004).

Como critério para os niveis de confiabilidade, Hair et a/ (1998) recomendam que o Alfa
calculado seja igual ou superior a 0,7 para estudos em geral ¢ 0,6 para estudos exploratérios
(HAIR et al, 1998, p. 118). Assim, foram calculados os Alfas de Cronbach para cada um dos
constructos que compdem o instrumento de coleta de dados, com os resultados mostrados pela
Tabela 2. Percebe-se que todos os constructos ultrapassaram o limite estabelecido e, portanto,

sdo considerados confiaveis.

Tabela 2: Confiabilidade dos constructos

Constructo Valor Alfa ‘(]?il(:);btlcflil Nlil.nero
Cronbach Padronizado de itens
Poder dos Stakeholders 0,827 0,844 11
Legitimidade dos Stakeholders 0,866 0,880 11
Urgéncia dos Stakeholders 0,853 0,862 11
GA3BL Dimensdo Economicos 0,759 0,760
GA3BL Indicadores Ambientais 0,929 0,930 9
GA3BL Dimensao Sociais 0,955 0,955 22
GASMD Dimensdo Financeira 0,848 0,853 6
GASMD Dimensdo Clientes 0,820 0,828 6
GASMD Dimensao Processos Internos 0,817 0,819 4
GASMD Dimensao Aprendizagem e Crescimento 0,806 0,797 4
GUSMD Monitoramento 0,944 0,944 4
GUSMD Foco de Atencao 0,951 0,951 7
GUSMD Tomada de Decisdo Estratégica 0,851 0,854 7
GUSMD Legitimizagdo 0,950 0,951 9
GERAL — Todos os constructos 0,970 0,972 114

Fonte: criado pelo autor

Foram realizados célculos também para todas as variaveis individualmente, com o proposito
de se verificar se alguma delas deveria ser excluida, caso seu impacto fosse significativo na

melhoria do Alfa do respectivo constructo. Como os niveis gerais ja sdo satisfatorios e os
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individuais variam pouco, optou-se por manter todas as variaveis iniciais. Os célculos para

cada uma das variaveis estao representados no Apéndice 3.

Anderson e Gerbing (1988) apontam que, para a defini¢do a validade de um constructo, ndo
somente as estimativas obtidas por um fator devem ser definidos de acordo com a escala
utilizada, mas também o significado do fator deve correspondem ao constructo que se procura

definir. Este critério foi utilizado para as analises fatoriais, na sequéncia do trabalho.

Outro elemento que confere qualidade a uma pesquisa ¢ a sua validade. Para Hair et a/ (1998,
p. 118-119), a validade é o grau em que uma escala ou um conjunto de medidas representa
com precisdo o conceito que se propde a medir. Para Van der Velde, Jansen e Anderson
(2004, p. 54-55) a confiabilidade (como se conduz a mensuracao) ¢ um pré-requisito para a
validade (o que esta sendo medido), ou seja, o instrumento pode ser altamente confiavel, mas
pode ndo medir aquilo que pretende medir. Sobreira (2006) utiliza os testes de Kayser-Meyer-
Olkin (KMO) e de Bartlett para mensurar a validade dos constructos utilizados em seu
instrumento de pesquisa. Seguindo esses passos, na Tabela 3 sdo apresentados os céalculos

realizados para os constructos que constituem esta pesquisa.

Tabela 3: Validade dos constructos

Nivel de
Constructo Kayser-Meyer- Teste de Significincia
Olkin (KMO) Bartlett para Teste de
Bartlett
Poder dos Stakeholders 0,815 543,625 0,000
Legitimidade dos Stakeholders 0,842 772,481 0,000
Urgeéncia dos Stakeholders 0,795 665,386 0,000
GA3BL Dimensdo Economicos 0,676 112,777 0,000
GA3BL Indicadores Ambientais 0,901 1025,354 0,000
GA3BL Dimenséo Sociais 0,918 2915331 0,000
GASMD Dimensao Financeira 0,801 406,385 0,000
GASMD Dimenséo Clientes 0,761 366,401 0,000
GASMD Dimensdo Processos Internos 0,800 198,904 0,000
GASMD Dimensdo Aprendizagem e Crescimento 0,728 255,605 0,000
GUSMD Monitoramento 0,855 564,591 0,000
GUSMD Foco de Atencdo 0,913 1034,537 0,000
GUSMD Tomada de Decisdo Estratégica 0,856 405,910 0,000
GUSMD Legitimizagdo 0,924 1175,090 0,000
GERAL Todos os constructos 0,856 1271,795 0,0000

Fonte: criado pelo autor
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Assim, de acordo com os resultados, verifica-se que os valores obtidos (niveis de
significancia inferiores a 5%) satisfazem a condi¢do de validade dos constructos, e, dessa

forma, os dois requisitos, de confiabilidade e de validade, sdo cumpridos.

4.1.3 Variaveis de identificacio das empresas respondentes

Nesta secdo, o objetivo € apresentar os resultados referentes aquelas questdes da primeira
parte do instrumento de coleta de dados, que pretendia identificar e qualificar as empresas
respondentes. A identificagdo, tanto das empresas respondentes, quanto dos escritorios
regionais a que pertencem, ndo sera apresentada por solicitagdo do CIESP. Os graficos a

seguir ilustram os demais resultados obtidos.

O Griafico 2 apresenta a composi¢do da amostra em termos dos setores industriais, sendo que
a maioria dos respondentes pertence a industria de transformagdo, com pequena participagao
de outros setores industriais. A grande maioria (87,2%) das empresas ¢ de empresas
pertencentes ao setor de industrias de transformagdo, segundo a classificacdo da CNAE (cuja
relacdo completa estd no Anexo 2), com minima participagdo de outro setores. Tais resultados
muitas vezes dificultam ou inviabilizam analises estatisticas posteriores mais aprofundadas de
possiveis diferengas intravariaveis, sendo que o mesmo ocorre com uma série de outras

variaveis apresentadas na sequéncia.

6,7% 2.0% 0,7%
2,0%
1,3%

W Agricultura, Pecuaria, Produgdo
Florestal, Pesca e Aquicultura

O Industrias Extrativas

O IndUstrias de Transformagao

O Agua, Esgoto, Atividades de Gestdo
de Residuos e Descontaminacdo

B Eletricidade e Gas

O Construgao

87,2%

Grafico 2: Setores industriais das empresas respondentes
Fonte: criado pelo autor
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O Griafico 3 apresenta a composi¢cdo da amostra com relagdo a origem do capital da empresa.
Novamente, hd uma grande predominancia de uma Unica caracteristica de empresas, as de
capital nacional, com cerca de 80% das respostas, sendo cerca de 15% do total de capital

estrangeiro, com as demais de capital misto.

4,7%

O Nacional
W Estrangeiro

O Misto

Grafico 3: Origem do capital das empresas respondentes
Fonte: criado pelo autor

O Gréfico 4 traz a composi¢do da amostra no que se refere a constituicdo do capital das
empresas respondentes. A quase totalidade ¢ de empresas privadas, com a presenca de apenas

uma empresa estatal.
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0,7%

O Privado

B Estatal

99,3%

Grafico 4: Constituicdo do capital das empresas respondentes
Fonte: criado pelo autor

O Grafico 5 apresenta como as empresas respondentes sdo constituida em termos de seu
capital. Mais uma vez, a grande maioria (86,6%) ¢ de um Unico tipo, sociedade por quotas de
responsabilidade limitada, com uma presenca reduzida de empresas tipo sociedade an6nima

(11,4%).

2,0%

11,4%

O Sociedade por
quotas de
responsabilidade
limitada

B Sociedade Anbnima

0O Outro

86,6%

Grafico 5: Tipo de empresas respondentes
Fonte: criado pelo autor
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O Grafico 6 demonstra a distribuicdo da receita/faturamento das empresas respondentes. A
maioria das empresas, mais de 73% da amostra, tem valores abaixo de R$ 60 milhdes, o que
as caracteriza como pertencentes a categoria de micro, pequenas e médias empresas. Dai em
diante, hd uma queda na freqiiéncia conforme eleva-se o valor da receita/faturamento, com um

pequeno aumento no numero de empresas acima de R$ 1 bilhéo.

2,0% 3:4%
5,4%

O Menos de R$ 60 milhoes

16,1% o
0 O Entre R$ 60 milhdes e R$

300 milhoes

O Entre R$ 300 milhdes e
R$ 600 milhoes

B Entre R$ 600 milhdes e
R$ 1 bilhdo

B Acima de R$ 1 bilhdo

73,2%

Grafico 6: Faturamento / Receita Anual das empresas respondentes
Fonte: criado pelo autor

O Grafico 7 mostra as faixas que identificam a quantidade de colaboradores que cada empresa
respondente possui. A maior freqiiéncia estd na faixa até 99 colaboradores, com 59,1% da
amostra, com 30,2% para empresas com 100 a 500 colaboradores, e menores freqiiéncias para

empresas com maiores numeros de colaboradores.
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2,0%

6,0%

O Até 99 colaboradores

O Entre 100 e 500
colaboradores

O Entre 500 e 1.000

30,2% colaboradores

B Entre 1.000 e 5.000
59,1% colaboradores

W Acima de 5.000
colaboradores

Grafico 7: Numero de colaboradores das empresas respondentes
Fonte: criado pelo autor

Nas questdes referentes ao Grafico 8, pretendia-se identificar a participagdo das empresas no
indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da Bovespa. Como ja se notou pelo Grafico 5
anterior, ¢ pequena a presenca de empresas do tipo sociedade andnima, o que leva a amostra a

ter apenas 3,3% de seus representados como listados, atual ou anteriormente, no indice.

2,0% 1,3%

B Sim, esta presente
atualmente

B Ndo, mas ja esteve presente
anteriormente

O Nao e nao esteve presente
em anos anteriores

O N3o tem agdes em bolsa e
portanto ndo participa do
indice

Grafico 8: Participacdo das empresas respondentes no ISE Bovespa
Fonte: criado pelo autor
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O Gréfico 9 apresenta a composi¢do da amostra no que se refere a empresas que publicam
relatorios de sustentabilidade segundo as diretrizes GRI. O nimero de empresas que tem essa

pratica ¢ muito baixa, com pouco mais de 5% da amostra.

5,4%

O Publica

O Nao publica

94,6%

Grafico 9: Publicacio de relatdrios de sustentabilidade pelas empresas respondentes
Fonte: criado pelo autor

De modo geral, percebe-se que a amostra tem uma predomindncia de empresas do setor
industrial de transformagdo, sendo em sua maioria micro, pequenas ¢ médias empresas, do
tipo sociedade por quotas de responsabilidade limitada, com capital privado nacional e
faturamento anual inferior a R$ 60 milhdes. A maioria delas ndo tem acgdes em bolsa e,
portanto, ndo participam da relagdo do indice ISE da BOVESPA. Além disso, quase a

totalidade ndo publica relatérios de sustentabilidade baseados nas diretrizes GRI.

4.14 Variaveis de identificacdo dos respondentes da pesquisa

Nesta se¢do, 0 objetivo ¢ apresentar os resultados referentes as questdes da segunda parte do
instrumento de coleta de dados, que pretendia identificar as caracteristicas daqueles que foram
os responsaveis pelo preenchimento dos questiondrios pelas empresas respondentes, em

termos de posicdo hierdrquica e area de atuagao.
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O Grafico 10 apresenta a composi¢cdo da amostra no que se refere a posicao dos respondentes
na hierarquia de suas empresas. O maior nimero de respostas, cerca de 38% foi dado por
executivos no nivel de diretoria das empresas, seguido por gerentes (26,8%) e uma categoria
que incluia presidentes ou Chief Executive Officers (CEOs) ou proprietarios, com 24,2%.

Outros niveis hierarquicos contribuiram com 10,7% das respostas.

24,2%

O Presidente / CEO /
Proprietario

o Di
26,8% Diretor

O Gerente

H Outro

38,3%

Grafico 10: Posicao dos respondentes na hierarquia das empresas pesquisadas
Fonte: criado pelo autor

O Gréfico 11 apresenta a identificacdo da area de atuacdo na empresa do respondente da
pesquisa. A maior concentracdo dos respondentes (20,8%) estd na area de Responsabilidade
Social Corporativa, o que sugere que a preocupacdo em responder a uma pesquisa desta
natureza coube a uma area que apresenta proximidade e familiaridade aos temas da pesquisa
que, a principio, permitiriam respostas com qualidade. A drea que tem a segunda maior
frequéncia (18,8%) ¢ a 4area financeira, pouco abaixo da primeira, o que também ¢
compreensivel, uma vez que, historicamente, ¢ esta area mais relacionada com a questdo da

mensuracao do desempenho nas organizacdes.
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4,7% 13,4%

Grafico 11: Area de atuaciio dos respondentes nas empresas pesquisadas
Fonte: criado pelo autor

De modo geral, as respostas para as varidveis referentes a caracterizagdo da pessoa
respondente da pesquisa foram mais diversificadas se comparadas as variaveis de
caracterizagdo da empresa respondente. O nivel hierarquico predominante dos respondentes
foi de diretoria e a area de atuacdo dos respondentes com maior frequéncia de respostas foi a

area de Responsabilidade Social.

4.1.5 Variaveis relativas aos stakeholders

Nesta se¢do, o objetivo € apresentar os resultados referentes as questdes da terceira parte do
instrumento de coleta de dados, que pretendia identificar a opinido dos respondentes sobre os
trés atributos relativos aos stakeholders da organiza¢do, Poder, Legitimidade e Urgéncia.
Cabia ao respondente identificar os trés atributos para as onze categorias de stakeholders

listados.

O Gréfico 12 apresenta a média de cada atributo e a média dos trés atributos (Influéncia) para

cada categoria de stakeholders. Percebe-se a preponderancia da categoria Clientes e
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Consumidores, que se destaca das demais em todos os atributos, com a categoria Acionistas

na sequéncia.

—
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o

Grafico 12: Atributos e Influéncia por categoria dos stakeholders
Fonte: criado pelo autor

Nota-se no entanto, que aparentemente, ha diferencas na composicao da Influéncia dessas
categorias. Enquanto que para os Clientes e Consumidores, os atributos de maior peso, na
ordem, sdo: Poder, Legitimidade e Urgéncia; para os Acionistas, seriam Legitimidade,
Urgéncia e Poder. Tais desigualdades fazem supor que houve uma real percepgao da diferenga
entre os atributos por parte dos respondentes, o que valoriza a qualidade da pesquisa e dos

resultados.

Por outro lado, para outras categorias, como ONGs, por exemplo, praticamente nio ha
diferencas entre os atributos. Tal fato pode ser interpretado como uma dificuldade na
diferenca da percepgao entre os atributos, ou entdo, uma similaridade real dos atributos para

essas categorias, o que nao ¢ considerado na literatura.

A Tabela 4 complementa a analise do grafico anterior, classificando as categorias de
stakeholders de acordo com a média geral obtida nos trés atributos. De acordo com os

resultados, os Consumidores e Clientes estdo em primeiro lugar, tanto em termos de atributos
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individualmente, como na influéncia, dada média geral dos trés. Os Acionistas, segundo
colocado, ¢ os Empregados, em terceiro, também t€m os segundos postos nos trés atributos
individualmente. O mesmo ocorre com o ultimo classificado, ONGs. Tal resultado da indicios
de que os respondentes enxergam os principais stakeholders claramente como os mais
importantes, ndo interessando o atributo que seja analisado. Outra possibilidade seria que os
respondentes ndo analisaram, de fato, cada um dos atributos segundo sua definigdo, ¢ sim de

acordo com ideias preconcebidas sobre determinados stakeholders.

Tabela 4: Classificacio dos stakeholders de acordo com a média de cada categoria

Atributo
. e . A Média por
Posicio Categorias de Poder Legitimidade Urgéncia catesoria de
§ stakeholders Média Média Média 8
stakeholders
1 Consumidores 5,88 5,63 5,36 5,62
2 Acionistas 4,85 5,22 4,98 5,02
3 Empregados 4,57 4,79 4,55 4,64
4 Fornecedores 4,10 3,92 4,07 4,03
5 Governo ¢ Agéncias 4,40 4,15 3,47 4,01
Locais
6 Concorrentes 4,40 3,76 3,69 3,95
7 Comunidade 3,80 3,65 3,34 3,60
8 Sindicatos 3,44 3,44 3,14 3,34
o | Instituigdes 3,34 3,02 3,26 321
financeiras
10 Midia 3,49 2,85 2,75 3,03
j1 | Organizagdes Nao- 2,27 2,15 2,10 2,17
Governamentais
Média por atributo 4,05 3,87 3,70 3,87

Fonte: criado pelo autor

A Tabela 5 apresenta a classificagdo das categorias de stakeholders com relacdo ao desvio
padrdo dos atributos. A categoria de stakeholders com desvio padrdo mais elevado ¢
Acionistas, com numeros muito superiores aos demais. Tal dispersdo pode sugerir que ha, de
uma parte, uma maior valorizagdo dos Acionistas, dentro da visdo tradicional de negécio; e de

outra, que ha empresas que nao os considerem dentre os mais importantes stakeholders.

Consumidores e clientes foi a categoria apontada como mais influente na média, também
devido a grande variacdo nas notas dadas aos Acionistas (Consumidores ¢ Clientes apresenta
uma baixissima dispersdo, s6 sendo superado neste quesito por “ONGs”, que tem a menor
dispersdo de todas as categorias), sendo que o atributo Poder na categoria Consumidores e

Clientes possui a menor dispersdao de todas, o que pode significar que, de acordo com as
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opinides dos respondentes, que tal categoria pode ser critica na relagdo com a empresa ¢ na

propria continuidade desta.

Tabela 5: Classificacio dos stakeholders de acordo com o desvio padrio de cada categoria

Atributo
Desvio Padrao
Posicio Categorias de Poder Legitimidade Urgéncia médio por
¢ stakeholders Desvio Padrio Desvio Padrao | Desvio Padrio categoria de
stakeholders
1 Acionistas 2,52 2,48 2,47 2,49
2 Midia 1,98 1,84 1,85 1,89
3 Governo ¢ Agéncias 1,74 1,99 1,92 1,88
Locais
4 Concorrentes 1,58 1,98 1,95 1,83
5 Instituigdes 1,71 1,75 1,92 1,79
Financeiras
6 Comunidade 1,78 1,73 1,84 1,78
7 Fornecedores 1,56 1,83 1,84 1,74
8 Sindicatos 1,59 1,66 1,82 1,69
9 Empregados 1,34 1,59 1,67 1,53
10 Consumidores e 1,21 1,58 1,77 1,52
Clientes
11 ONGs 1,35 1,39 1,38 1,38
Média por atributo 1,67 1,67 1,80 1,86

Fonte: criado pelo autor

Para cada uma dos grandes conjuntos de variaveis (preditoras: Influéncia dos Stakeholders; e
resposta: Grau de Abordagem Triple Bottom Line, Grau de Amplitude dos SMD e Grau de
Uso dos SMD), foram feitas andlises (fatoriais) complementares, que sdo apresentadas na

sequéncia da apresentagao descritiva de cada uma delas.

4.1.5.1.  Analise fatorial para as categorias de stakeholders

A andlise fatorial ¢ uma técnica de analise multivariada que “busca, através da avaliacao de
um conjunto de varidveis, a identificacdo de dimensdes de variabilidade comuns existentes
em um conjunto de fendmenos” (CORRAR et al, 2007, p. 74). A cada uma dessas dimensoes,

que nao sao observaveis diretamente, da-se o nome de fator.

A andlise fatorial tem dois requisitos para sua realizacdo (FAVERO et al, 2009, p. 236-241):
(1) a matriz de correlagdo deve apresentar valores significativos, com coeficientes de
correlagdo superiores a ,3. Pelo exposto em cada uma das matrizes de correlagdo, percebe-se

que os valores foram substancialmente maiores que o limite inferior estabelecido, com os
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resultados dos testes KMO e de esfericidade de Bartlett; e (ii) devem apresentar normalidade,
caso contrario, pode-se prejudicar as correlagdes e, consequentemente, as dimensdes geradas.
Apos os testes realizados, nenhuma das varidveis apresentou normalidade. No entanto, as
analises fatoriais geradas tiveram entre 60 e 70% de explicacdo da variancia total, o que pode

ser considerado satisfatorio.

Para realizar a extragdo dos fatores, utilizou-se o método dos componentes principais,
considerado o mais utilizado para a elaboragao da analise fatorial, pela qual busca-se explicar
a maior por¢ao da variancia total (CORRAR et al, 2007, p. 81). Este método deve ser

utilizado quando

[...] o objetivo é de que um numero minimo de fatores venha a explicar a parcela maxima de
varidncia existente nas variaveis originais e quando o conhecimento prévio das variaveis sugira
que a variancia especifica e o erro representem uma parcela pequena na explicagdo da variancia
total das variaveis (HAIR ef al, 1998, p. 81).

A variancia ¢ definida como a “média dos quadrados dos desvios em relagdo a média de uma
distribui¢do”, sendo, assim, “uma medida de variabilidade em uma distribuicdo” (LEVIN;
FOX, 2004, p. 486). De acordo com Hair et al (1998, p. 101), a variancia pode ser dividida
em comum, aquela que ¢ compartilhada por todas as variaveis; especifica, ou Unica, exclusiva

de uma variavel, e erro, causada por fatores aleatorios.

Uma etapa recomendada para a analise fatorial é a rotacdo dos fatores, para a qual foi
utilizado o método Varimax. Tal método ¢ indicado quando se “busca minimizar o nimero de
variaveis que tém altas cargas em um fator, simplificando a interpretacdo dos fatores”
(FAVERO et al, 2009, p. 244-245). A anélise e identificagdo dos fatores seriam facilitadas, ao

possibilitarem que os fatores possam ser interpretados de forma independente entre si.

O passo seguinte ¢ a escolha do niumero de fatores. Apesar da existéncia de diferentes
critérios para isso, a opcao foi pelo uso do critério de Kaiser ou critério da raiz latente, em que
se define um autovalor (eigenvalue). Para as andlises, foi definido um autovalor como tendo o
valor minimo de um. Com esta escolha, esperava-se que fosse possivel chegar-se a um
nimero de fatores que pudessem explicar pelo menos 60% da diversidade das respostas
(variancia) para o modelo resultante, o que pode ser considerado como satisfatorio em se

tratando de pesquisa na area de Ciéncias Sociais (HAIR et al, 1998, p. 104).
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Além disso, foi verificado se os modelos gerados possuiam indices de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) apropriados. Tal valor “avalia a adequacdo da amostra quanto ao grau de correlacdo
parcial entre as variaveis” (FAVERO et al, 2009, p. 241). Os valores, que variam de 0 a 1,
indicam que ¢ adequado utilizar-se a analise fatorial quando se aproximam do maximo e
indicam ser inadequada a utilizacdo da técnica quando os valores sdo menores que 0,5.

(FAVERO et al, 2009, p. 241-242).

Outros estudos procuraram agrupar as diferentes categorias de stakeholders de acordo com
possiveis similaridades entre eles (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; AGLE; MITCHELL;
SONNENFELD, 1999; BUYSSE, VERBEKE; 2003; FERNANDEZ-GAGO; ANTONIN,
2004). Da mesma forma, com a utilizagdo de uma analise fatorial, permitiu-se criar trés
diferentes classes de stakeholders de acordo com os resultados dessa pesquisa, como ilustra a

Tabela 6, a seguir.

Tabela 6: Analise fatorial* para classes de stakeholders

Fator Categorias de stakeholders Componente
1 2 3

Concorrentes 0,779 0,230 -0,181

Relacionamento Fornecedores 0,769 0,295 0,033

Direto com o Governo ¢ Agéncias 0,731 0,289 0,145

Negdcio Sindicatos 0,695 0,251 0,183

(33,09% da Consumidores e Clientes 0,669 0,347 0,118

variancia total) Institui¢des Financeiras 0,633 -0,015 0,408

Empregados 0,591 0,391 0,286

Relacionamento Comunidade 0,289 0,832 0,111

Indireto com o Midia 0,277 0,836 -0,109

Negocio

(22,19% da ONGs 0,245 0,691 0,343
variancia total)
Propriedade do

(ll‘llf’fz‘{;:‘éa Acionistas 0,088 0,115 0,874
variancia total)

* Método de extragdo: Analise de componentes principais;
M¢étodo de rotagdo: varimax com normalizagdo Kaiser, com conversiao em 6 iteragdes.
KMO =0,84135

Fonte: criado pelo autor
Os resultados obtidos pela andlise fatorial anterior conseguem representar 66,70% da
variancia total das variaveis, o que pode ser considerado satisfatorio (HAIR et al, 1998). O
primeiro fator, denominado Relacionamento Direto com o Negocio, ¢ o mais relevante na

composicdo do modelo fatorial, correspondendo a 33,09% da variancia e compreende sete

categorias de stakeholders, que podem ser mais diretamente associados a cadeia de valor da
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empresa. O segundo fator, Relacionamento Indireto com o Negocio, responde por 22,19% e
compreende trés categorias de stakeholders, Comunidade, Midia e ONGs, em geral,
associadas ao ambiente de negdcios, mas sem um relacionamento comercial com a
organizac¢do. E o terceiro fator, Propriedade do Negocio, composto somente pelos Acionistas,
e que corresponde a 11,42% da variancia total, identificaria interesses distintos das demais
categorias, com a busca da maximizagdo do retorno para os proprietarios como a funcao

essencial do negdcio (FRIEDMAN, 1970).

Os valores negativos na tabela representam conotagdes contrarias aos demais stakeholders.
Por exemplo, os Concorrentes representam potenciais interesses contrarios aos Acionistas: o
que para um ¢ positivo, para o outro € negativo. Tais conflitos de interesse sdo apontados pela
literatura (ELKINGTON, 1994) e comprovados pelo resultados, o que evidencia, mais uma

vez, a necessidade de se tratar os stakeholders de forma diferenciada na gestao.

4.1.6 Variaveis relativas a abordagem 7Triple Bottom Line
Nesta secdo, o objetivo ¢ apresentar os resultados referentes as questdes da quarta parte do
instrumento de coleta de dados, que pretendia identificar a opinido dos respondentes sobre os

indicadores de sustentabilidade propostos pelo GRI.

Como apresentado anteriormente, a inclusdo da perspectiva da sustentabilidade no contexto
organizacional inclui novas formas e novos elementos na mensura¢do do desempenho das
organizagdes. Nesse estudo optou-se pela utilizacdo da relacdo dos indicadores GRI como um
substituto (proxy) para elencar os aspectos que deveriam ser considerados em termos de
sustentabilidade. A relacdao inclui indicadores nas trés dimensdes do Triple Bottom Line,
aspectos econdmicos, ambientais e sociais. A Tabela 7 apresenta as principais medidas

estatisticas das trés dimensdoes.
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Tabela 7: Dimensoes dos GA3BL — estatistica descritiva
Dimensio Dimensao Dimensao Dimensao
Econdomica Ambiental Social
Numero de indicadores 3 9 22
Média 4,04 4,44 4,24
Mediana 4,00 4,67 4,27
Moda 4 6 4
Desvio Padrio 1,544 1,636 1,469
Variancia 2,384 2,677 2,159

Fonte: criado pelo autor

Das trés dimensdes analisadas, a ambiental ¢ aquela que apresenta média, moda e mediana
mais altas (a relagdo das estatisticas descritivas de todas as variaveis estd no Apéndice 3..
Uma possibilidade de interpretagdo disso ¢ que se trata dos indicadores mais facilmente
operacionalizaveis e, de certa forma, melhor definidos pela legislagdo e por certificagdes
como a série ISO, e, portanto, mais conhecidos e disseminados nas praticas organizacionais.
Apesar de, tradicionalmente serem mais utilizados, os indicadores financeiros diferenciam-se
dos indicadores econdmicos do GRI porque os ultimos sdo mais abrangentes em seu escopo €
abarcam indiretamente aspectos relacionados a impactos sociais; assim, ndo seguem uma
logica tradicional de negdcio, que avalia preponderantemente impactos financeiros associados
somente ao proprio negodcio e ndo aos impactos gerados ao entorno, como sugerem o0s
indicadores economicos do GRI. Além disso, a diferen¢a no nimero de indicadores entre as
trés dimensdes podem afetar a interpretacdo das respostas, pois ndo hd uma igualdade da
quantidade de indicadores entre as trés dimensoes: ha trés vezes mais indicadores ambientais

que econdmicos ¢ ha mais de sete vezes mais indicadores sociais que econdmicos.

O Griafico 13 apresenta os resultados referentes as questdes que elencavam os indicadores de
sustentabilidade GRI, nas suas trés dimensdes. Os pontos que mais se destacam sdo aqueles
relativos a praticas de seguranga e de saude no ambiente de trabalho (indicadores nimeros 15
e 23), seguidos pela conformidade dos produtos e servigos. Tais resultados fornecem indicios
de que o cumprimento da legislacdo prevalece sobre os demais aspectos relativos a
sustentabilidade, levando ao que a literatura chama de a¢des defensivas (CLARKSON, 1995)

com relagdo a essas questoes.

O indicador que apresenta o menor valor ¢ relativo aos direitos indigenas, o que pode ser
atribuido a realidade do entorno das empresas, sendo a maioria delas localizadas em grandes

centros urbanos, o que justificaria a pouca importancia dada a esse aspecto.
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Grafico 13: Média dos resultados das variaveis GA3BL
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Fonte: criado pelo autor

4.1.6.1.  Analise fatorial para indicadores da abordagem Triple Bottom Line

Assim, a partir da analise dos dados referentes aos indicadores GRI, foi realizada uma analise
fatorial, com a inclusdo das 34 variaveis. O resultado apresentado possibilitou uma explicagao
de 69,35% da variancia total e permitiu que todos os aspectos analisados fossem agrupados

em cinco diferentes dimensdes, como apresentado na Tabela 8.
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Tabela 8: Analise fatorial* para indicadores GRI

Componente
Dimensao Indicadores relacionados a
1 2 3 4 5
Trabalho Infantil 0,303 0,278 0,002 0,259 0,134
Trabalho for¢ado ou escravo 0,800 0,282 0,011 0,244 0,148
Corrupgao 0,728 0,075 0,425 0,182 0,078
Nao-discriminagéo 0,696 0,297 0,337 0,013 0,289
Impactos | Direitos indigenas 0,673 0,247 0,208 0,248 -0,215
Sociais Saude e Segurancga do Cliente 0,671 0,027 0,211 0,278 0,174
(21,28% da | Comunidade 0,654 0,331 0,337 0,217 0,013
variancia total) [ Comunicagdes de Marketing 0,645 0,151 0,376 -0,048 0,259
Associacdo/Negociagao 0,641 0,203 0,435 0,087 0,306
Rotulagem de Prod./Serv. 0,632 0,056 0,312 0,172 0,289
Politicas Publicas 0,594 0,075 0,566 0,115 0,095
Concorréncia Desleal 0,554 0,003 0,355 0,472 0,038
Materiais 0,086 0,820 0,150 -0,067 0,177
Energia 0,058 0,782 0,095 0,057 0,300
Impactos Agua 0,127 0,760 0,167 0,239 0,208
Ambientais | Emissdes, Efluentes, Residuos 0,223 0,749 0,215 0,337 0,146
(16,29% da | Aspectos Ambientais Produtos/ 0,281 0,716 0,129 0,268 0,076
variancia total) | Servicos
Aspectos ambientais gerais 0,269 0,654 0,405 0,312 0,145
Biodiversidade 0,311 0,652 0,465 0,132 0,074
Beneficio publico 0,334 0,248 0,712 0,076 -0,066
Desempenho economico 0,169 0,126 0,675 0,213 -0,052
Imp?ctf)s Diversidade e Igualdade 0,356 0,246 0,580 0,052 0,327
El"g‘;‘;fﬁ Mo-de-obra local 0,207 0,338 0,469 0,097 | 0,295
Variér’lcia total) Processos de compras 0,428 0,270 0,529 0,052 0,260
Relag¢des com trabalhadores 0,312 0,250 0,552 0,357 0,305
Transporte ® 0,281 0,411 0,478 0,414 0,105
Compliance de Produtos e Servigos 0,411 0,087 0,165 0,679 0,158
Conformidade Conformidade a leis e regulamentos 0,552 0,102 0,244 0,564 0,152
Le;?glaZQO Conformidade Ambiental 0,285 0,383 0,114 | 0,664 | 0,114
(10,12% da Confprmidade de Produtos e 0,186 0,257 -0,020 0,568 0,393
variancia total) | S€rvicos
Emprego 0,005 0,327 0,338 0,578 0,346
Ambi Treinamento ¢ Educagio 0,162 0,230 0,269 0,324 0,735
mbiente
Interno Praticas de seguranga 0,284 0,366 -0,024 0,141 0,702
(8,42% da
variancia total) | Satide e Seguranga no Trabalho 0,169 0,419 0,094 0,299 0,665

* Método de extrag@o: Analise de componentes principais

Método de rotagdo: varimax com normalizagdo Kaiser, com conversdo em 14 iteragdes

KMO =0,9230

Fonte: criado pelo autor

O primeiro dos fatores, denominado Impactos Sociais, tem um forte direcionamento aos

\

stakeholders externos a organizagdo, cobrindo assuntos que vao desde a inclusdo da

comunidade, até a preocupagao com saude dos clientes e trabalho infantil utilizado na cadeia
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de valor. Corresponde a 21,28% da variancia total, sendo o fator mais relevante dentro do

modelo fatorial.

O segundo fator, Impactos Ambientais, corresponde a 16,29% da varidncia do modelo e
resume os aspectos ligados aos processos produtivos e sua eficiéncia em termos de utiliza¢ao

de recursos naturais e o respeito ao meio ambiente.

O terceiro fator, Impactos Econdmicos, corresponde a 12,24% da variancia total e inclui,
além dos trés aspectos sugeridos originalmente pela dimensao econdmica na proposta do GRI,
elementos relacionados aos fornecedores e trabalhadores e os impactos do transporte. O
aspecto transporte, pelo seu valor de carga fatorial (0,478) ficou muito préximo de ser
classificado em outras duas dimensdes, Impactos Ambientais ou Conformidade com a

Legislacdo, o que faz sentido, em funcao da natureza da variavel.

Correspondente a 10,12% da variancia total, o quarto fator, que foi denominado de
Conformidade com a Legislagdo, compreende os aspectos de compliance de
Produtos/Servigos; conformidade a leis e regulamentos, ao ambiente ¢ a Produtos/Servigos; e
aspectos relacionados ao emprego (supde-se que tenham sido avaliados dessa forma em
funcdo obrigatoriedade de cumprimento da CLT (Consolidagdo das Leis do Trabalho) e

normas trabalhistas em geral).

O ultimo fator trata das praticas de seguranca e saude no trabalho e de treinamento e
desenvolvimento e foi denominada de Ambiente Interno, em funcao das preocupagdes com os
as condicdes e o desenvolvimento dos colaboradores. Corresponde a 8,42% da variancia total

do modelo.

A analise do modelo, que explica 69,35% da variancia dos elementos, pode ser um elemento a
mais para contribuir para a gestdo da sustentabilidade na organizacdo, uma vez que elenca os
principais elementos que devem ser considerados, de acordo com as diretrizes mundiais do
GRI, e permite a analise e uma conseqiiente priorizacdao e/ou tratamento diferenciado para os
temas, em fun¢do das diferentes naturezas de que a sustentabilidade ¢ composta ¢ da analise

da aderéncia as estratégias e politicas organizacionais.
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4.1.7 Aspectos relativos a amplitude das dimensdes dos SMDs

Nesta secdo, o objetivo ¢ apresentar os resultados referentes as questdes da quarta parte do
instrumento de coleta de dados, que pretendia identificar a opinido dos respondentes sobre a
amplitude do SMD, utilizando-se como substituto (proxy) os indicadores representativos do
Balanced Scorecard (HENRI, 2009), que representariam um conjunto de indicadores

utilizados tradicionalmente em um sistema de Mensuracao de Desempenho

A Tabela 9 apresenta as principais medidas estatisticas das trés dimensdes.

Tabela 9: Dimensoes do GASMD — estatistica descritiva

Dimensao Dimensao TGO TG
Medidas Estatisticas . . 3 Processos Aprendizagem e
Financeira Clientes .
Internos Crescimento
Numero de indicadores 6 6 4 4
Média 5,6309 5,3915 5,2802 4,2601
Mediana 5,8333 5,5000 5,5000 4,2500
Moda 7 7 7 5
Desvio Padrao 1,1230 1,2586 1,3152 1,4531
Variancia 1,2611 1,5841 1,7297 2,1114

Fonte: criado pelo autor

Com relagdo as medidas estatisticas, a dimens3o Financeira ¢ aquela com as maiores média e
mediana e com desvio padrdo e varidncias menores, ratificando a importancia e a relativa
homogeneidade em torno desta dimensdo. Por outro lado, a dimensdo Aprendizagem e
Crescimento obteve as menores médias € medianas e o mais altos desvio padrdo e varidncia,

sugerindo conclusdes opostas ao que foi verificado para a dimensao Financeira.

O Gréfico 14, a seguir, apresenta os resultados para cada uma das varidveis componentes do
constructo. O indicador com maior média foi crescimento de vendas, pouco acima de receita
operacional e entrega no prazo, que vem em segundo e terceiro lugares. A importancia dada
as vendas reforca os resultados anteriores dos atributos Poder, Legitimidade e Urgéncia, com
a valorizacdo dos Clientes e Consumidores, como categorias de stakeholders mais valorizados

pelos respondentes.




141

Grafico 14: Média dos resultados das variaveis GASMD
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8) Tempo de resposta ao consumidor

7) Participagao de mercado

6) Custo por unidade produzida
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Fonte: criado pelo autor

O indicador com a menor média foi o nimero de novas patentes, com valor bem inferior aos
demais, sendo o segundo mais baixo o time-to-market para novos produtos ou servigos € o
terceiro o numero de novos produtos ou servigos lancados. Os trés indicadores estdo
relacionados a inovagdo, o que pode sugerir uma preocupacdo menor com esse tema pelas

empresas pesquisadas.

4.1.7.1.  Analise fatorial para os indicadores da amplitude dos SMD

A partir da analise dos dados referentes aos indicadores do Grau de Amplitude dos SMDs, foi
realizada uma andlise fatorial, com a inclusdo das 20 varidveis representativas, segundo o
estudo de Henri (2009). O resultado apresentado possibilitou uma explicagdo de 64,69% da
variancia total e permitiu que todos os aspectos analisados fossem agrupados em quatro

diferentes dimensdes, como apresentado na Tabela 10.
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Tabela 10: Anaélise fatorial* para indicadores de GASMD

. Componente Dimensao no
Fator Indicadores 1 5 3 4 estudo original
Receita Operacional 0,7932 0,0581 | -0,0302 | 0,1652 Financeira
I ; Fluxo de caixa liquido 0,7679 0,1301 0,0793 | 0,0954 Financeira
. Crescimento de vendas 0,7442 | 0,1663 | 0,1829 | 0,1401 |  Financeira
inanceiros e N 5 0 Ses dos
Mercadologicos | ™ UMETo de reciamacoes 0,6545 | 0,4863 | 0,0315 | 0,1567 Clientes
(19,44% da consumidores
variancia total) | Numero de reclamagdes 0,6034 | 0,2405 | 0,1902 | 0,2167 Clientes
contra garantia
Custo por unidade produzida | 0,5838 0,3358 0,1534 | 0,3007 Financeira
Entrega no prazo 0,2729 0,7638 0,1526 | 0,0673 Clientes
Satisfagdo dos empregados | -0,0523 | 0,6837 | 0,1672 | 0,2791 | Aprendizageme
Crescimento
Pesquisa dde satisfagdo do 0,3269 | 0,6467 | 0,0991 | 0,2998 Clientes
Resultados dos  [-omSUmIcor P
Processos | Taxa de perda de material 04521 | 0,6262 | 0,1309 | 0,0468 I“lcessos
(18,24% da S — nternos
variancia total) Vzirlagao da eficiéncia da 03175 05482 | 04451 | 0.1957 Processos
mao-de-obra ’ ’ ’ ’ Internos
Lead time de realizagio 03653 | 05386 | 03586 |-0,1627|  Lrocessos
Internos
Variagdo da eficiéncia dos 0.2214 05036 | 0.4503 | 0.0379 Processos
materiais ’ ’ ’ ’ Internos
sze-to-markgt para novos 0.0867 02603 | 0.8566 | 0,1049 Apreqdlzagem e
produtos/servi¢os Crescimento
Mercadoe | umero de novos 00153 | 02176 | 08474 | 0,0773 | Aprendizageme
N produtos/servigos langados Crescimento
Inovagao Aprendizagem e
(16,94% da Numero de novas patentes 0,1537 -0,0098 | 0,8092 | 0,0887 .
variancia total) Crescimento
Participacdo de mercado 0,0714 0,2723 0,5269 | 0,4737 Clientes
Tempo de resposta ao 0,0844 | 04983 | 0,5004 | 0,1572 Clientes
consumidor
Retorno do | Retorno sobre o Equity 03095 | 0,1584 | 0,1879 | 0,8163 | Financeira
Negocio (ROE)
(10,07% da Retorno sobre o . .
variancia total) | Investimento (ROI) 0,4130 0,1578 0,0894 | 0,7844 Financeira

* Método de extrag@o: Analise de componentes principais
Método de rotagdo: varimax com normaliza¢do Kaiser, com conversdo em 7 itera¢des

KMO =0,8736

Fonte: criado pelo autor

O primeiro dos fatores, denominado Impactos Financeiros ¢ Mercadologicos, corresponde a
19,44% da variagao total. Inclui indicadores de operacdo de natureza financeira e de mercado,
tipicamente caracterizados como lagging indicators. Se comparados com as dimensdes do
estudo original (HENRI, 2009), seriam indicadores pertencentes as perspectivas financeiras e

clientes.

O segundo fator, Resultados dos Processos, representa 18,24% da variancia total do modelo e

compreende indicadores de trés das dimensdes do estudo original (Clientes, Processos
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Internos e Aprendizagem e Crescimento), com predominancia daquelas pertencentes a

perspectiva Processos Internos.

O terceiro fator, denominado Mercado e Inovacao, corresponde a 16,94% da variancia total
do modelo. Inclui indicadores originalmente das perspectivas Aprendizagem e Crescimento e
Clientes, vinculando indicadores relacionados a desenvolvimento e inovagdo a indicadores de

mercado, como participagao de mercado e tempo de resposta ao consumidor.

O 1ultimo fator, Retorno do Negocio, responde por 10,07% da variancia total do modelo.
Possui somente dois indicadores, ambos de natureza similar e vindos da perspectiva

financeira do BSC e que dizem respeito ao retorno do negocio.

Na andlise do modelo fatorial gerado, predominam elementos relacionados a finangas e ao
mercado, como se percebe. Como se trata de uma técnica em que se analisam as similaridades
entre as variaveis, o modelo gerado propde nenhuma relacdo de causa-e-efeito, como o BSC
sugere. No entanto, os agrupamentos que ocorreram divergem das perspectivas originais do
BSC, sugerindo que o modelo proposto por Kaplan e Norton (1997) pode ndo surtir o mesmo

efeito se aplicado as empresas pertencentes a amostra.

4.1.8 Aspectos relativos ao grau de utilizacido dos SMDs
Neste constructo, as variaveis definidas seguem o estudo de Henri (2009) e tenta-se verificar a
existéncia de quatro diferentes dimensdes para o uso dos SMDs: Monitoramento, Foco de

Atencao, Tomada de Decisdo Estratégica e Legitimidade.

A Tabela 11 apresenta as principais medidas estatisticas das quatro dimensdes deste
constructo. Com relag@o as medidas estatisticas, a dimensdo Monitoramento ¢ aquela com as

maiores média e mediana, indicando sua maior utilizacdo pelos respondentes.

De forma geral, as médias das varidveis aqui relatadas sdo substancialmente maiores que as
médias das demais variaveis do estudo e os valores para as medidas de dispersdao encontradas
foram menores que nas demais dimensdes, sugerindo que os respondentes tém uma visao
mais uniforme dos conceitos envolvidos, dando indicios de que as empresas tenham SMDs

desenvolvidos o suficiente para terem altos escores atribuidos. No entanto, ¢ possivel discutir
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se o que pode ter ocorrido é que os respondentes nao tenham sido tdo exigentes quanto a

qualidade das respostas como com relagdo as questdes anteriores.

Tabela 11: Dimensoes do GUSMD - estatistica descritiva

. N CTUSM? GUSMD GUSMD GUSMD
Medidas Estatisticas Dimensao - .~ epe o
q Foco Atencio Tomada Decisdo Legitimidade
Monitoramento

Numero de indicadores 4 7 7 9
Média 6,0067 5,6165 5,1889 5,5660
Mediana 6,2500 6,0000 5,1429 5,7778

Moda 7 7 6 6
Desvio Padrio 1,0940 1,1600 1,0066 1,0114
Variancia 1,1967 1,3456 1,0133 1,0229

Fonte: criado pelo autor

O Gréfico 15 apresenta os resultados referentes as questdes sobre o Grau de Uso dos SMDs.

Grafico 15: Média dos resultados das variaveis GUSMD
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Fonte: criado pelo autor
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A proximidade dos resultados dificulta uma anélise aprofundada das possiveis diferencas
entre os aspectos e sugestdes a respeito das possiveis causas dos comportamentos apontados.
De forma geral, as varidveis que mais se destacam sdo aquelas referentes a dimensdo
Monitoramento, com destaque para “monitoramento de resultados” e “compara¢do com
expectativas”. O destaque negativo ¢ “mudanca de dire¢do”, dando a entender que o SMD

tem sido mais valorizado no que diz respeito ao curto prazo que ao longo prazo.

4.1.8.1.  Analise fatorial para os indicadores do Grau de Uso dos SMD

A partir da andlise dos dados referentes aos indicadores do Grau de Uso dos SMDs, foi
realizada uma andlise fatorial, com a inclusdo das 27 varidveis representativas, segundo o
estudo de Henri (2009). O resultado apresentado possibilitou uma explicagdo de 73,10% da

variancia total, sendo os elementos agrupados em quatro fatores.

De forma geral, os fatores ou dimensdes gerados confirmam o modelo tedrico utilizado.
Apenas trés itens (destacados em negrito na Tabela 13) ndo confirmam os resultados de Henri
(2009) em sua totalidade. Sao eles: (i) Toma-se uma decisao final em uma questio estratégica
de grande importancia — originalmente pertencente a dimensdo Tomada de Decisdo, e
classificada na dimensdo Legitimiza¢do, embora tenha tido a carga fatorial mais baixa na
dimensao (0,4901); (ii) Permitem-se o desafio e o debate continuo sobre o que esta implicito
nos dados, premissas e planos de agdo e (iii) Permite-se a discussdo em reunides com
superiores, subordinados e pares, originalmente pertencentes & dimensdo Foco de Atengdo e
classificada na dimensao Monitoramento, embora tenham tido as cargas fatoriais mais baixas

na dimensao (0,5870 e 0,5828).

Pela Tabela 12, pode-se perceber que estes itens ocupam as ultimas colocagdes em seus
fatores. Dessa forma, esses itens poderiam ser classificados como no estudo original, dadas as
magnitudes de suas cargas fatoriais serem muito similares as maiores cargas fatoriais obtidas

para esses itens, mais uma vez dando evidéncias a similaridade com o estudo original.
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Tabela 12: Analise fatorial* para uso dos indicadores

. Componente Classificacao no

Fatores Indicadores 1 5 P 3 4 estudo orgi:ginal
Suporte as agdes 0,7921 | 0,1928 | 0,2724 | 0,2311 Legitimizagdo
Justificagdo das decisdes 0,7885 | 0,2428 | 0,1381 | 0,1701 Legitimizagdo
Verifica¢do das premissas 0,7861 | 0,3006 | 0,1917 | 0,1166 Legitimizagdo
Manutencdo das perspectivas | 0,7837 | 0,1726 | 0,2862 | 0,2083 Legitimizagdo
o ﬁﬁaﬂg‘;‘;ﬁ‘) da proximidade | ;655 | 2578 | 02121 | 01723 Legitimizagdo

Legitimizagao —

(24,80% da Reforgo das crengas 0,7570 | 0,1179 | 0,1749 | 0,1863 Legitimizagao
variancia total) | Melhoria do foco 0,7562 | 0,3142 | 0,2574 | 0,1499 Legitimizagdo
Validagao dos pontos de 0,7281 | 02016 | 0,3741 | 0,1557 |  Legitimizacdo

vista

Confirmagéo do

. . 0,6083 | 0,1877 | 0,3961 | 0,3425 Legitimizagéo
entendimento dos negb6cios

Questao de grande 0,4901 | 0,2291 | 0,0444 | 0,4110 | Tomada de Decisio
importancia

Monitoramento Resultados 0,2771 | 0,8663 | 0,2087 | 0,1128 Monitoramento

Comparacdo com

~ 03168 | 0,8329 | 0,2519 | 0,1170 |  Monitoramento
Monitoramento | €Xpectativas

(17,57% da Acompanhamento metas 0,2491 | 0,8077 | 0,2565 | 0,1734 Monitoramento
varidncia total) | Revis@o das medidas 0,2967 | 0,7642 | 0,3308 | 0,1192 Monitoramento
Desafio e debate continuo 0,1986 | 0,5870 | 0,5795 | 0,2542 Foco de Atengdo
Discussdes reunioes 0,2577 | 0,5828 | 0,5096 | 0,2961 Foco de Atencao

Reforgo dos vinculos 0,3297 | 0,3454 | 0,7732 | 0,1450 |  Foco de Atencio
organizacionais

Foco nas questdes comuns 0,2912 | 0,3895 | 0,7256 | 0,1607 Foco de Atengdo

Foco de Atengdo | Vocabulario comum 0,3291 | 0,1911 | 0,7191 | 0,2883 Foco de Atengao

0, cos
(17,07%da | Visdo comum da 0,3183 | 0,4620 | 0,6973 | 0,1723 |  Foco de Atengio
varidncia total) | organizagdo

Foco nos fatores eriticos de | 3559 | 04629 | 0,6606 | 0,1640 |  Foco de Atengio

Resposta imediata 0,4452 | 0,1092 | 0,5272 | 0,3840 Foco de Atengdo

Problemas inéditos e nio 0,2237 | 0,0500 | 0,2453 | 0,7740 | Tomada de Decisdo

Tomada de estruturados
Decisép Dificil diferenciagido entre 01978 | 0,039 | 0.1671 IRTE] Tomuda de Decisio
Estratégica problemas
(13,66%da | Mudanga de direedo 0,1408 | 0,2051 [-0,0791[ 0,7157 | Tomada de Decisdo
varidncia total) | Resposta ndo-imediata 0,1092 | 0,0814 | 0,2310 | 0,7029 | Tomada de Decisdo

Decisdes anteriores similares | 0,2577 | 0,2341 | 0,3003 | 0,6623 | Tomada de Decisdo

* Método de extragdo: Andlise de componentes principais

M¢étodo de rotagdo: varimax com normalizagdo Kaiser, com conversiao em 7 iteragdes

KMO = 0,9393

Itens destacados em negrito diferem dos resultados do estudo original (Henri, 2009)
Fonte: criado pelo autor

4.2 Apresentacio dos resultados — analise das hipoteses

As hipodteses que norteiam as analises da pesquisa baseiam-se em avaliar se as variaveis
preditoras sdo positivamente associadas as varidveis resposta. Para fazer esta avaliagdo ¢

necessario se utilizar técnicas estatisticas de correlagdo, também chamada de grau de
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associacgdo. Tais analises geram o chamado coeficiente de correlagdo, que é um nimero que
varia entre -1 e +1, e expressa tanto a intensidade, quanto a direcdo da correlagdo, sendo que
“muitas relagdes sdo estatisticamente significantes, mas poucas expressam uma correlacdao

perfeita” (LEVIN; FOX, 2004, p. 331, 489).

O coeficiente de correlacdo pode ser classificado de acordo com seu valor. Para valores
proximos entre -0,10 e +0,10 a correlagdo ¢ inexistente; valores entre 0,10 ¢ 0,30 (em
modulo) sdo correlagdes fracas; valores entre 0,30 e 0,60 (em moddulo) sdo correlagdes
moderadas; valores entre 0,60 ¢ 1,00 (em modulo) sdo correlagdes fortes; valores iguais a -1

ou +1 sdo consideradas correlagdes perfeitas (LEVIN; FOX, 2004, p. 334-335).

Como ja foi apontado neste estudo, as varidveis ndo apresentaram caracteristicas de uma
distribuicdo normal e tém escalas numéricas; portanto, torna-se mais apropriada a utilizacao
de técnicas de andlise ndo-paramétricas, sendo, no caso de correlagdo, a andlise do
Coeficiente de Spearman, que ¢ definido como um coeficiente de correlacdo para dados que
tenham sido colocado em postos ou ordenados em relacdo a presenca de determinada

caracteristica (LEVIN; FOX, 2004, p. 489).

Assim, espera-se, para a confirmagdao das hipdteses do estudo, que os coeficientes de
correlacdo gerados entre as varidveis seja um numero positivo e que tenha significancia
estatistica, em outras palavras, que haja evidéncias para rejeitar a hipdtese nula estatistica
quando o resultado do teste (nivel de significancia) seja menor que 0,05. Isso significa que o
nivel de probabilidade em que a hipotese nula estatistica € rejeitada se a diferenca amostral
obtida ocorre por chance no maximo 5 vezes em cada 100 que ¢ equivalente a um nivel de
significancia de 5%, que significa ¢ possivel que 5 em cada 100 elementos (LEVIN; FOX,
2004, p. 489).

Na sequéncia, sao analisadas as trés hipoteses da pesquisa, relacao entre a Influéncia dos
Stakeholders (IS) e: (1) o Grau da Abordagem Triple Bottom Line (GA3BL); (2) o Grau de
Amplitude dos Sistemas de Mensuragao de Desempenho (GASMD); e (3) o Grau de Uso dos
Sistemas de Mensuragao de Desempenho (GUSMD), além das andlises referentes a cada uma

das 11 categorias de stakeholders relacionadas.



148

4.2.1 Hipotese 1

A primeira hipdtese da pesquisa foi assim enunciada: H4 uma associacdo entre a Influéncia
dos Stakeholders (IS) na organizacdo e o Grau de Aplicacdo do enfoque Triple Bottom Line
(GA3BL) nos Sistemas de Mensuracdo de Desempenho (SMD), sendo que o total da IS
percebida ¢ positivamente associada ao GA3BL nos SMD. A Tabela 13 apresenta os
resultados das correlagdes entre as varidveis atributos dos stakeholders e grau de abordagem

Triple Bottom Line.

Tabela 13: Andlise de correlacio* para IS x GA3BL

Variaveis Medidas Estatisticas Poder Legitimidade | Urgéncia IS
Dimensio Coeficiente de correlagao ,2057 L1771 2741
R ooty Nivel de significancia 0,0119 0,0308 0,0007
Dimensio Coeficiente de correlagdo ,3067 ,3280 ,2722
Ambiental Nivel de significancia 0,0001 0,0000 0,0008
Dimensao Coeficiente de correlagdo ,2282 ,2022 ,1952
Social Nivel de significancia 0,0051 0,0134 0,0171
Coeficiente de correlagao ,296
GA3BL — :
Nivel de significancia ,000

* Em negrito: valores da correlagdo de Pearson > ,30
Em italico: valores de Nivel de significancia < 0,05
Fonte: criado pelo autor

Pelos resultados da Tabela 12, segundo o critérios de confirmagao das hipoteses — valor da
significancia estatistica inferior a 0,05 —, todas as correlagdes entre os atributos dos
stakeholders ¢ as dimensdes do Triple Bottom Line sdo significativas, sendo que a correlacao
entre a dimensdo ambiental e dois atributos, poder e legitimidade, atingem valores acima de
0,30, portanto sendo correlagdes moderadas. A correlagdo, portanto, entre a influéncia dos
stakeholders (IS) e o Grau de Abordagem Triple Bottom Line (GA3BL) ¢ uma correlacao
positiva e fraca, quase moderada, de 0,296, com valor significativo, confirmando a Hipdtese

1.

A Tabela 14 apresenta os resultados das correlagdes entre as variaveis analisadas, de acordo
com as categorias de stakeholders que compdem o estudo. O objetivo aqui ¢ analisar quais
categorias apresentam correlagdo com as variaveis resposta, no caso, os componentes do Grau

de Abordagem Triple Bottom Line.
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Variavel Medidas Estatisticas Dlmeins?o Dlme.:nsao Dlmel.lsao
Economica Ambiental Social
IS Coeficiente de correlagao ,0503 ,1321 ,0086
Acionistas Nivel de significancia 0,5427 0,1083 0,2314
IS Coeficiente de correlagao ,1355 ,2386 ,1368
Instituicoes - .
TR EETe Nivel de significancia 0,0995 0,0034 0,0961
IS Coeficiente de correlagdo ,0748 ,1984 ,0327
Consumidores — -
= (0 Frarmircs Nivel de significancia 0,3647 0,0153 0,6921
IS Coeficiente de correlagdo ,0861 ,1730 ,1092
Empregados Nivel de significdncia 0,2962 0,0349 0,1848
IS Coeficiente de correlagdo ,1304 ,1841 ,0819
Sindicatos Nivel de significancia 0,1130 0,0246 0,3209
IS Coeficiente de correlagao ,1310 L1119 L1115
Concorrentes Nivel de significancia 0,1114 0,1741 0,1757
IS Coeficiente de correlagdo ,1795 ,1573 ,1544
Fornecedores | Njvel de significancia 0,0285 0,0554 0,0601
IS Coeficiente de correlagdo ,0651 ,2100 ,0417
Governo e — -
Agéncias Locais Nivel de significancia 0,4299 0,0102 0,6138
IS Coeficiente de correlagdo ,2333 ,3393 ,2809
ONGs Nivel de significancia 0,0042 0,0000 0,0005
IS Coeficiente de correlagdo ,3056 ,3154 ,2656
Midia Nivel de significancia 0,0002 0,0001 0,0011
IS Coeficiente de correlagdo ,2582 ,3802 ,2573
Comunidade | Njvel de significancia 0,0015 0,0000 0,0015

* Em negrito: valores da correlagdo de Spearman > ,30
Em italico: valores de Nivel de significincia < 0,05

Fonte: criado pelo autor

De acordo com a Tabela 14, verifica-se significancia estatistica para as correlagdes entre as

seguintes variaveis:

- Dimensiao econémica: quatro categorias, Fornecedores, ONGs, Midia ¢ Comunidade.

Possivelmente tais relagdes ocorram em fun¢ao da natureza dos aspectos relacionadas na

dimensdo econdomica dos indicadores GRI, mais orientados aos impactos nos publicos

externos a organizagao.

- Dimensao ambiental: oito categorias apresentam correlagdes moderadas com dimensao

ambiental. De forma geral, a dimensdo ambiental apresenta mais correlagdes com as

categorias que os stakeholders que as demais dimensdes. Tal resultado pode indicar tanto

uma maior preocupagdo com esses aspectos, quanto uma clareza maior do elemento que

estd sendo avaliado. Em outras palavras, os indicadores relacionados a dimensao
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ambiental s3o mais conhecidos e operacionalizaveis — sem mencionar as questdes de
regulamentacdo amplamente desenvolvidas na area — que os indicadores das demais
dimensoes.

- Dimensao social: trés categorias apresentam correlacdes: ONGs, Midia e Comunidade.
Tais categorias t€ém correlagdes fracas nesta dimensdo, mas acima de 0,25. Novamente, a
explicagdo possivel para esses resultados podem ser em fungdo da natureza dos

indicadores, muitos deles orientados a publicos do entorno da organizacao.

4.2.2 Hipotese 2

A segunda hipotese da pesquisa foi assim enunciada: H4 uma associagdo entre a Influéncia
dos Stakeholders (IS) na organizagdo e a Grau de Amplitude (GA) dos Sistemas de
Mensuragdo de Desempenho (SMD), sendo que o total da IS percebida é positivamente
associada ao GA nos SMD. A Tabela 15 apresenta os resultados das correlagdes entre as

variaveis analisadas.

Tabela 15: Analise de correlacio* para IS x GASMD

Variaveis Medidas Estatisticas Poder Legitimidade | Urgéncia IS
Dimensio Coeficiente de correlagdo 3179 ,2801 ,2631
LEHTENTGES 1) Nivel de significancia 0,0001 0,0005 0,0012
Dimensio Coeficiente de correlagio ,3128 ,3126 ,2799
i Nivel de significancia 0,0001 0,0001 0,0005
Di ~ Coeficiente de correlagdo ,1958 ,1854 ,2031
imensio
Processos Internos | . .| o sionificancia 0,0167 0,0236 0,0130
Dimensio Coeficiente de correlagdo ,3109 ,2935 ,3185
Aprendizagem e
Crescimento Nivel de significancia 0,0001 0,0003 0,0001
Coeficiente de correlagao ,360
GASMD
Nivel de significancia ,000

* Em negrito: valores da correlagdo de Spearman >,30
Em italico: valores de nivel de significancia < 0,05

Fonte: criado pelo autor
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De acordo com os resultados da Tabela 15, todas as correlacdes entre as variaveis tém
significancia estatistica, at¢ mesmo ao nivel de 1%, o que da ainda mais consisténcia as

conclusoes.

O atributo Poder apresenta correlagdes moderadas com trés das quatro dimensdes do
GASMD, exceto a Processos Internos, cuja correlagdo é fraca. Uma explicagdo possivel para
essa diferenga seria que se trata da dimensdo na qual ha um menor grau de associacdo direta
com uma categoria de stakeholders — associa-se a dimensdo Financeira aos Acionistas, a
dimensdo Clientes aos Clientes e Consumidores e a dimensdo Aprendizagem e Crescimento

aos Empregados (KAPLAN; NORTON, 1997).

No geral, quando se analisa a relagdo entre a Influéncia dos Stakeholders (IS) e o Grau de
Amplitude dos Sistemas de Mensuracio de Desempenho (GASMD), obtém-se uma

correlacdo positiva e moderada, de ,360, com valor significativo, confirmando a Hipotese 2.

A Tabela 16 apresenta os resultados das correlagdes entre as variaveis analisadas, de acordo
com as categorias de stakeholders que compdem o estudo. O objetivo aqui ¢ analisar quais
categorias apresentam correlagdo com as variaveis resposta, no caso, o Grau de Amplitude

dos SMDs.
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Tabela 16: Analise de correlacio* para IS x GABSC por categoria de stakeholder

Dimensao Dimensio TG WHi
Variavel Medidas Estatisticas . . . Processos Aprendizagem
Financeira Clientes .
Internos e Crescimento
IS Coeficiente de correlagdo 3194 ,1886 ;0803 ;1160
Acionistas |\, | de significancia 0,0001 0,0212 0,3306 0,1591
IS Coeficiente de correlagio 2130 ;1469 1154 2595
Instituicoes
Financeiras Nivel de significancia 0,0091 0,0738 0,1612 0,0014
IS. Coeficiente de correlagdo 1744 ;1618 ,0929 ;1261
Consumidores
e Clientes Nivel de significancia 0,0334 0,0486 0,2599 0,1254
IS Coeficiente de correlagdo 2128 2828 1228 ;1468
Empregados |, . o significancia 0,0092 0,0005 0,1356 0,0741
IS Coeficiente de correlagdo 2182 2078 ;1482 ,1209
Sindicatos | . o1 de significancia 0,0075 0,0110 0,0712 0,1419
IS Coeficiente de correlagdo 0825 ,1500 ;1246 2749
Rl ivel de significancia 0,3175 0,0679 0,1300 0,0007
IS Coeficiente de correlagdo ;1700 ,1903 1242 2746
el il e significincia 0,0382 0,0201 0,1312 0,0007
IS Coeficiente de correlagdo 2110 2350 ;1482 1519
Governo e
Agéncias Locais | Nivel de significancia 0,0098 0,0039 0,0712 0,0644
IS Coeficiente de correlagdo 2651 »2520 ,1708 2336
ONGs Nivel de significancia 0,0011 0,0019 0,0373 0,0041
IS Coeficiente de correlagdo 2105 2502 1975 ,3458
bt Nivel de significancia 0,0100 0,0021 0,0158 0,0000
IS Coeficiente de correlagdo 1794 2733 ;1921 ,2656
Comunidade | . | de significancia 0,0286 0,0007 0,0189 0,0011

* Em negrito: valores da correlagdo de Spearman > ,30
Em italico: valores de nivel de significancia < 0,05

Fonte: criado pelo autor

De acordo com a Tabela 16, verifica-se significancia estatistica para as correlagdes entre

seguintes variaveis:

- Dimensao Financeira: somente a categoria Concorrentes nao apresenta uma correlagdo
com esta dimensdo. As demais apresentam correlagdes significativas, sendo que a
categoria Acionistas apresenta a correlacdo mais destacada entre todas. Tal resultado
reforca a idéia de que a presenga de indicadores financeiros ¢ essencial para no

atendimento as demandas dos Acionistas (KAPLAN; NORTON, 1997).
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- Dimensao Clientes: somente as categorias Instituicdes Financeiras e Concorrentes nao
apresentam correlagdes significativas com esta dimensdo. Seria de se esperar que a
correlagdo com maior destaque seria com a categoria Clientes e Consumidores, mas 1SS0
nao foi verificado de acordo com os resultados.

- Dimensao Processos Internos: com os resultados das analises, foram identificadas
somente correlagdes com as categorias ONGs, Midia e Comunidade, que, a primeira vista,
ndo teriam relagdo com os processos internos das empresas, o que poderia caracterizar
uma relacdo espuria’. Por outro lado, quando se percebe a necessidade de se moldar os
processos as demandas externas, seria possivel haver essa relacdo entre esses elementos.
Uma possivel resposta é que os resultados ocorreram em fung¢do da natureza dos
indicadores listados, relacionados fortemente a eficiéncia no uso de recursos, o que
poderia impactar no relacionamento com as categorias de stakeholders externos a
organizagao.

- Dimensao Aprendizagem e Crescimento: novamente as categorias ONGs, Midia e
Comunidade aparecem aqui como correlacionadas a dimensdo, juntamente com
Institui¢des Financeiras, Concorrentes e Fornecedores, originando correlagdes nao
esperadas do ponto de vista tedrico. O que se esperaria seria o destaque para a categoria
Empregados, mas isso ndo ocorreu, mais uma vez possivelmente devido a natureza da
relagdo dos indicadores presentes no instrumento de coleta de dados, mais voltados a

questdes relacionadas a inovagao.

Apesar da hipotese ter sido confirmada, de forma geral, alguns resultados chamam a atenc¢ao
por nao serem os esperados de acordo com o referencial teorico. No entanto, ha a ratificagao
da importincia da relacdo dos indicadores/perspectiva financeiro(as) com a categoria

Acionistas, destacada pela literatura e confirmada pelos resultados.

4.2.3 Hipotese 3
A terceira hipdtese da pesquisa foi assim enunciada: H4 uma associagdo entre a Influéncia dos

Stakeholders (IS) na organizacdo e o Grau de Uso (GU) dos Sistemas de Mensura¢do de

7 Relagdo espuria ¢ “uma relagdo ndo-causal entre duas varidveis que existe apenas em razio da influéncia
comum de uma terceira variavel” (LEVIN; FOX, 2004, p. 485) ou “identificam relacdes entre variaveis que
explicam erroneamente o problema e que necessitariam de uma analise explicativa para sua comprovagdo”
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 124).
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Desempenho (SMD), sendo que o total da IS percebida ¢ positivamente associada ao GU dos

SMD. A Tabela 17 apresenta os resultados das correlagdes entre as variaveis analisadas.

Tabela 17: Analise de correlacio* para IS x GUSMD

Variaveis Medidas Estatisticas Poder Legitimidade | Urgéncia IS
Dimensao Coeficiente de correlagdo 3092 ,1988 ,2535
Monitoramento | Niye] de significancia 0,0001 0,0151 0,0018
Dimensio Coeficiente de correlagao ,2594 ,1746 ,1917
Foco Atencdo | Nivel de significancia 0,0014 0,0332 0,0192
Dimenséo Cocficiente de correlagdo ,2472 ,1337 ,1032
Tomada Decisdo — -
Estratégica Nivel de significancia 0,0024 0,1040 0,2103
Direicsa Coeficiente de correlagao ,2579 ,1387 ,1586
Legitimidade | Njye] de significancia 0,0015 0,0916 0,0534
Coeficiente de correlagao ,2520
GUSMD — -
Nivel de significancia 0,0020

* Em negrito: valores da correlagdo de Spearman >,30
Em italico: valores de nivel de significancia < 0,05

Fonte: criado pelo autor

As dimensdes Monitoramento ¢ Foco de Atengdo tem correlagdes significativas com os trés
atributos dos stakeholders, sendo que a correlacdo que mais se destaca ¢ entre o atributo
Poder e a dimensdao Uso Monitoramento, como a mais expressiva. Ja as dimensdes Tomada de
Decisdo e Legitimidade apresentam correlagdes significativas somente com o atributo Poder.
Assim, os trés atributos sdo relevantes para as duas primeiras dimensdes, enquanto que
somente o atributo Poder tem correlagdes com as duas outras dimensdes, evidenciando este

atributo como destaque no uso dos SMDs.

No geral, quando se analisa a relagdo entre a influéncia dos stakeholders (IS) e o Grau de Uso
dos Sistemas de Mensuracao de Desempenho (GASMD), obtém-se uma correlagio positiva e

moderada, de 0,252, com valor significativo, confirmando a Hipotese 3.

A Tabela 18 apresenta os resultados das correlagdes entre as variaveis analisadas, de acordo
com as categorias de stakeholders que compdem o estudo. O objetivo aqui ¢ analisar quais
categorias apresentam correlagdo com as variaveis resposta, no caso, os componentes do Grau

de Uso dos SMDs.
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Tabela 18: Analise de correlacio* para IS x GUSMD por categoria de stakeholder

Uso Uso Foco LU Uso
Variavel Medidas Estatisticas . ~ Decisio gl
Monitoramento Atencao . . Legitimidade
Estratégica
IS Coeficiente de correlagdo 3726 1921 ;1486 ,0901
S significancia 0,0000 0,0189 0,0705 0,2742
.IS. ~ Coeficiente de correlagdo 1559 ,1160 0137 ,0210
Instituicoes
Financeiras | Nivel de significancia 0,0575 0,1587 0,8682 0,7996
IS. Coeficiente de correlagdo ,2037 1285 ;1245 ,1422
Consumidores
e Clientes Nivel de significancia 0,0127 0,1183 0,1304 0,0836
IS Coeficiente de correlagdo 2593 ,2705 ;1992 ,2090
FHBEEER significancia 0,0014 0,0008 0,0149 0,0105
IS Coeficiente de correlagdo 1961 ,1466 ;1389 1119
I significancia 0,0166 0,0745 0,0911 0,1743
IS Coeficiente de correlagdo 0706 0687 ;0808 ;1491
EoIEoTOES significancia 0,3923 0,4052 0,3270 0,0696
IS Coeficiente de correlagdo 1275 ,1269 1742 ,1652
R ol o significancia 0,1212 0,1230 0,0336 0,0441
IS
Governo e | Coeficiente de correlagio 1305 0111 0113 0063
Agéncias
Locais Nivel de significincia 0,1126 0,8930 0,8914 0,9394
IS Coeficiente de correlagdo 1294 1158 0916 ,1626
ONGs | \ivel de significancia 0,1157 0,1596 0,2663 0,0475
IS Coeficiente de correlagdo 0886 ,2002 0799 ,1805
Midia | Jivel de significancia 0,2826 0,0144 0,3329 0,0276
IS Coeficiente de correlagdo 0944 0962 ;0638 ;0558
Comunidade | | de significancia 0,2520 0,2432 0,4395 0,4995

* Em negrito: valores da correlagdo de Spearman >,30
Em italico: valores de nivel de significancia < 0,05

Fonte: criado pelo autor

De acordo com a Tabela 18, verifica-se significancia estatistica para as correlagdes entre

seguintes variaveis:

- Dimensao Monitoramento: quatro categorias de stakeholders apresentam correlacdo com
esta dimensdo, Acionistas, Consumidores e Clientes, Empregados e Midia. A correlacao
mais expressiva identificada foi entre o Uso Monitoramento e a categoria Acionistas. Tal

resultado da a ideia de que ha uma preocupagdo maior com o acompanhamento dos
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resultados para atender as necessidades dos Acionistas, ratificando a importancia desta
categoria.

Dimensao Foco de Atengao: aqui, trés categorias de stakeholders apresentam correlagdo.
Novamente, a categoria Acionistas, além da categoria Empregados e Midia. A presenga da
categoria Acionistas reforca a importancia desta como relevante para a organizagdo no
que se refere aos seus SMDs.

Dimensdo Tomada de Decisdo Estratégica: duas categorias apresentam correlagdo nesta
dimensdo, Empregados e Fornecedores. A correlagdo com Fornecedores pode sugerir a
importancia ou até mesmo uma dependéncia das relagcdes entre a organizagdo € 0s
fornecedores na cadeia de valor.

Dimensdo Legitimidade: as categorias de sfakeholders que tem correlacdo nesta
dimensdo sdo Empregados, Fornecedores, ONGs e Midia. E possivel que a presenca
dessas categorias ocorra em fungdo da énfase necessaria para validacdo dos SMDs para

esses publicos, importantes nas relagdes politicas com a organizagao.

A categoria Empregados € a unica que aparece com correlacdes nas quatro dimensdes, o que

pressuporia que se trata da categoria mais relevante para o Uso dos SMDs. Tal fato ¢

explicavel em termos tedricos, uma vez que se trata daqueles que sdo objeto e agente dos

sistemas de mensuracdo de desempenho. A categoria Midia aparece como significativa nas

dimensdes Foco de Aten¢do e Legitimidade

A secdo seguinte apresenta um resumo das correlagdes analisadas no estudo.

4.3

Sintese e discussio geral das hipoteses

Como apresentado anteriormente, as analises das hipoteses deram os seguintes resultados:

Hipotese 1: Ha uma associagdo entre a Influéncia dos Stakeholders (IS) na organizagdo e o

Grau de Aplicacao do enfoque Triple Bottom Line (GA3BL) nos Sistemas de Mensuracio de

Desempenho (SMD), sendo que o total da IS percebida € positivamente associada ao GA3BL
nos SMD — Confirmada



157

Hipotese 2: Ha uma associagdo entre a Influéncia dos Stakeholders (IS) na organizacio e a
Grau de Amplitude (GA) dos Sistemas de Mensuracao de Desempenho (SMD), sendo que o

total da IS percebida ¢é positivamente associada ao GA nos SMD — Confirmada

Hipotese 3: Ha uma associagdo entre a Influéncia dos Stakeholders (IS) na organizagdo e o
Grau de Uso (GU) dos Sistemas de Mensuragao de Desempenho (SMD), sendo que o total da
IS percebida ¢ positivamente associada ao GU dos SMD — Confirmada

A Tabela 19 resume os resultados das trés hipdteses.

Tabela 19: Sintese das analises das hipdteses de pesquisa

Varigvel Analise de
Hipotese Preditora Variavel Resposta existéncia de Analise da Hipotese
correlagio positiva
. . Sim
Hipotese | Influéncia dos Grau de Aplicaggo do enfoque ,
1 Stakeholders (IS) | Triple Bottom Line (GA3BL) n1¥:;3;01 Confirmada
Grau de Amplitude dos Sim
Hipotese | Influéncia dos Sistemas de Mensuragdo de ni ei 0.01 Confirmada
2 Stakeholders (IS) Desempenho ml: derz; da
(GASMD)
., N Grau de Uso dos Sistemas de Sim
Hipotese | Influéncia dos 50 de D h ,
3 Stakeholders (1S) Mensuragao de Desempenho nivel 0,01 Confirmada
(GUSMD) fraca

Fonte: criado pelo autor

Para uma compreensdo mais simplificada dos resultados, a Tabela 20 apresenta os resultados

das correlagdes entre as varidveis analisadas nos niveis de composicao das hipdteses.
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Tabela 20: Sintese das analises das hipoteses: existéncia de correlacdes positivas

Variavel Atributos
Poder Legitimidade Urgéncia
Sim Sim Sim
GA3BL
Dimensio Econdmica nivel 0,05 nivel 0,05 nivel 0,01
fraca fraca fraca
Sim Sim Sim
A3BL
Dimensceiio Zmbientais nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01
moderada moderada fraca
Sim Sim Sim
Dime?lgliBSI;ciais nivel 0,01 nivel 0,05 nivel 0,05
fraca fraca fraca
GASMD Sim Sim Sim
Dimensao nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01
Financeira moderada fraca fraca
GASMD Sim Sim Sim
Dimenséo nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01
Clientes moderada moderada fraca
GASMD Sim Sim Sim
Dimenséo nivel 0,05 nivel 0,05 nivel 0,05
Processos Internos Fraca fraca fraca
§ASMP Sim Sim Sim
imensio
Aprendizagem e nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01
Crescimento moderada fraca moderada
GUSMD Sim Sim Sim
Dimenséo nivel 0,01 nivel 0,05 nivel 0,01
Monitoramento moderada fraca fraca
Sim Sim Sim
Fog}(}ji?gl?éo nivel 0,01 nivel 0,05 nivel 0,05
¢ Fraca fraca fraca
Sim
Tomcigasll\)/le?isﬁo nivel 0,01 Nao ha correlacao Nao ha correlacao
Fraca
Sim
Lng}iUtifnl\i/fiIZ de nivel 0,01 Nao ha correlacao Nao ha correlacao
Fraca

Fonte: criado pelo autor

De acordo com os resultados, vé-se que os atributos Poder, Legitimidade e Urgéncia possuem
correlacdo com todas as trés dimensdes do GA3BL; com todas as quatro dimensdes do
GASMD; e com apenas duas das quatro dimensdes do GUSMD, em que os atributos
Legitimidade e Urgéncia ndo apresentam correlacdo com as dimensdes de Uso Tomada de

Decisdo e Legitimidade.

Percebe-se que o atributo Poder, além de apresentar correlagdo com todas as demais
dimensdes, em seis casos (em dez possiveis), possui correlagdes com mais intensidade e
probabilidade de ocorrer, atingindo niveis acima de 0,30, considerados moderados, e niveis de

significancia de 0,01, com reduzidas probabilidades de erro em funciao da amostra. O atributo
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Legitimidades e Urgéncia somente ndo se correlacionam com duas das demais dimensodes,

Uso Tomada de Decisdo e Uso Legitimidade.

A Tabela 21 apresenta os resultados das correlagdes considerando-se a participagdo de cada

uma das categorias de stakeholders analisadas.
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Tabela 21: Sintese das analises das hipdteses: existéncia de correlacoes positivas para as categorias de stakeholders

Categorias de Stakeholders

Variavel Instituicées | Consumidores e L L 00
Acionistas Financeiras Clientes Empregados Sindicatos Concorrentes | Fornecedores Agéncias ONGs Midia Comunidade
Locais
GA3BL Nio ha Nio ha Nio ha Nio ha Nio ha Nio ha _ Sim Nio ha Sim Sim  Sim
Dlmﬁnsfw correlacao | correlagdo correlacao correlacdo | correlacdo | correlacdo nivel 0,05 correlacao nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01
Economica fraca fraca moderada fraca
GA3BL Nio hi Sim Sim Sim Sim ~ 1 ~ 1 Sim Sim Sim Sim
40 ha Nao ha Nao ha
Dimensao correlacio nivel 0,05 nivel 0,05 nivel 0,05 nivel 0,05 correlacio | correlacio nivel 0,05 nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01
Ambiental ¢ fraca fraca fraca fraca ¢ ¢ fraca moderada moderada moderada
GasBL Nioha | Nioha Nio ha Nioha | Nioha | Nioha | Nioha | Nioha , S:‘:; oo | u S;rg o | S;rg of
Social correlacao | correlagao correlacao correlacdo | correlacdo | correlacdo | correlacdo | correlacdo niver % niver ® mivel %
ocia fraca fraca fraca
GASMD Sim Sim Sim Sim Sim Nio hé Sim Sim Sim Sim Sim
Dimensio nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,05 nivel 0,01 nivel 0,01 correlacio nivel 0,05 nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01
Financeira moderada fraca fraca fraca fraca ¢ fraca fraca fraca fraca fraca
qASMP ' Sim Nio ha , Sim ] Sim ' Sim Nio ha , Sim ] Sim ] Sim ] Sim ] Sim
Dimensio nivel 0,05 correlacio nivel 0,05 nivel 0,01 nivel 0,05 correlacio nivel 0,05 nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01
Clientes fraca ¢ fraca fraca fraca ¢ fraca fraca fraca fraca fraca
GAsMD Nio ha Nio ha Nio ha Nio hé Nio ha Nio ha Nio hé Nio ha , Sl“g os | u Sl“(‘)‘ os | o Sl“(‘)‘ o5
Processos Internos correlagdo | correlagdao correlagdo correlagdo | correlagdo | correlagdo | correlagdo | correlagao nuvel B nivel B nivel B
fraca fraca fraca
GASMD N Si - - N Si Si - Si Si Si
Dimensio Nao ha ] m Nio ha Nio ha Nao ha ) m ) m Nio ha i m . m i m
Aprendizagem e correlacio nivel 0,01 correlacio correlacio | correlagio nivel 0,01 nivel 0,01 correlacio nivel 0,01 nivel 0,01 nivel 0,01
Crescimento fraca fraca fraca fraca moderada fraca
GUSMD _Sim No hd Sim _Sim  Sim Nio hd Nio hd Nio hd No hd No hd Nio hd
Dimensao nivel 0,01 correlagdo nivel 0,03 nivel 0,01 nivel 0,05 correlagdo | correlagdo | correlagdo | correlagdo | correlagdo | correlagao
Monitoramento
moderada fraca fraca fraca
GUSMD  Sim Nio ha Nio ha _Sim Nio ha Nio ha Nio ha Nio ha Nio ha _Sim Nio ha
Dimensao nivel 0,05 correlagdo correlagdo nivel 0,01 correlagdo | correlagdo | correlagdo | correlagdo | correlacdo nivel 0,05 correlagdo
Foco Atencao fraca fraca fraca
_ GUSMD Nio hé Nio hé Nio h4 Sim Nio hé Nio h4 Sim Nio h4 Néo hé Nio h4 Nio h4
Dimensao Tomada de correlacdo | correlacdo correlacdo nivel 0,05 correlacdo | correlacdo nivel 0,05 correlacdo | correlacdo | correlacdo | correlagdo
Decisio Estratégica ¢ ¢ ¢ fraca ¢ ¢ fraca ¢ ¢ ¢ ¢
GUSMD Nio ha Nio ha Nio h4 Sim Nio hé Nio h4 Sim Nio h4 Sim Sim Nio h4
Dimensao correlacdo | correlacdo correlacdo nivel 0,05 correlacdo | correlacdo nivel 0,05 correlacdo nivel 0,05 nivel 0,05 correlacdo
Legitimidade ¢ ¢ ¢ fraca ¢ ¢ fraca ¢ fraca fraca ¢

Fonte:criado pelo autor
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Analisando-se as correlagdes de acordo com as categorias de stakeholders, percebe-se que ha
diferengas entre eles. E assim, algumas suposi¢des podem ser feitas a partir dessas

correlagoes.

Os Acionistas, por exemplo, ndo apresentam correlagdo com nenhuma das trés dimensdes do
GA3BL. No entanto, apresentam correlagdes muito significativas (nivel de significancia
menor que 0,01) e moderadas nas dimensdes GASMD Financeira e GUSMD Monitoramento.
Isso pode sugerir que, segundo a percepcao dos respondentes, os interesses dos acionistas €
relacionado com aspectos financeiros ¢ com a verificagdo do cumprimento de metas, ¢ nao
com os aspectos relacionados diretamente a sustentabilidade, em nenhuma das trés dimensdes
do 3BL. Também ha correlagdes com as dimensdoes GASMD Clientes ¢ GUSMD Foco de

aten¢do, mas em menor intensidade.

As Instituicdes Financeiras possuem correlagdes fracas com a dimensdo ambiental do
GA3BL, o que pode sugerir uma relacdo entre as acdes ambientais e as restrigdes legais que
as regulamentam e as consequéncias financeiras que podem ocorrer. Além disso, ha
correlacdo com as dimensdes GASMD Financeira, o que seria esperado, € Aprendizagem e
Crescimento, o que, a principio, ndo tem relagdo com o que a literatura ou a pratica podem

sugerir.

A categoria Consumidores e Clientes possuem correlagdes fracas com a dimensdo ambiental
do GA3BL, indicando possiveis relagdes entre as agdes ambientais e a recente valorizagao
dada por essa categoria a essas questdes. Outras correlagdes ocorrem nas dimensdes GASMD
Financeira e Clientes, o que seria esperado, ¢ GUSMD Monitoramento, possivelmente em

funcao dos impactos diretos da categoria em termos de receitas nos resultados da empresa.

Os Empregados sdo percebidos como tendo correlagdo com a dimensdo Ambiental do
GA3BL; com as dimensdes Financeira e Clientes do GASMD e com as quatro dimensdes do
GUSMD. As relagdes que mais parecem fazer sentido segundo a literatura sdo referentes ao
GUSMD, uma vez que s3o os empregados agente e objeto dos processos de mensuragdo de
desempenho. Seria de se esperar, a principio e principalmente, correlagdes dessa categoria
com a dimensdo Aprendizagem e Crescimento do GASMD, uma vez que a existéncia dessa
dimensdo ¢ justificada pela necessidade de valorizagdo das pessoas na organizagdo, como

pressupdem o Balanced Scorecard e outras metodologias similares.
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A categoria Sindicatos apresenta os mesmos resultados dos Empregados, com excegdo das
dimensdes do GUSMD, em que ¢ restrita apenas a monitoramento. A principio, seria de se
esperar correlacdes dessa categoria com dimensdo Social do GA3B, com quem teria uma

maior afinidade, em func¢do da sua natureza.

Com relagdo aos Concorrentes, a correlagdo ocorre uma Unica vez: com a dimensao
Aprendizagem e Crescimento do GASMD. Tal relagdo parece ndo fazer sentido do ponto de
visto tedrico ou pratico, uma vez que se trata de indicadores relacionados ao desenvolvimento
das pessoas e da inovagdo de processos na organizagdo, principalmente por se tratar de uma
correlagdo positiva. Caso o sinal fosse invertido, poderia fazer sentido, pois quanto mais se
desenvolveriam as pessoas/processos na organizagdo, menos 1Sso interessaria aos

concorrentes.

A categoria Fornecedores tem correlagdo com: GA3BL , em sua dimens3o Econdmica, o que
pode sugerir uma relagdo entre as ambos, uma vez que estas tratam de questdes relacionadas a
fornecedores locais de mao de obra, dentre outras; GAMSD, em suas dimensdes Financeira,
possivelmente em fungdo de questdes relacionadas a custos, essencial na relagdo empresa-
fornecedor; Clientes, possivelmente em fun¢do de questdes de qualidade; e Aprendizagem e
Crescimento, que ndo teria uma relagdo prevista, de acordo com a natureza dos indicadores
relacionados, embora pudesse se pensar no desenvolvimento de competéncias na cadeia
produtiva, o que justificaria os resultados da categoria Fornecedores; ¢ GASMD, em suas
dimensdes Tomada de Decisdo Estratégica e Legitimidade, que também ndo seriam previstas
em funcao da natureza dos indicadores, mas que poderiam ocorrer em funcao de uma possivel

dependéncia ou interdependéncia na relagdo entre as partes.

A categoria Governo e Agéncias Locais apresenta correlagdes com a dimensdo Ambiental do
GA3BL e com as dimensdes Financeira e Clientes do GASMD. Isso pode ser explicado pelas
questdes de regulamentacdo e legislacdo, tanto com relacdo as agdes ambientais quanto as
financeiras. Em termos de literatura ou da pratica, para o resultado tido pela dimensdo
Clientes, uma possibilidade seria as demandas crescentes pelos direitos do consumidor e

legislacdo, que destacam a importancia dessa categoria.

ONGs, Midia e Comunidade obtiveram resultados muito semelhantes. As trés categorias

apresentaram correlacdes em todas as dimensdes do GA3BL e do GASMD e para o caso de
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ONGs em Uso (Legitimidade) e para Midia (Foco de Atencdo e Legitimidade). Como foi
verificado na andlise fatorial de agrupamento das categorias, as trés foram classificadas na
mesma dimensao ou fator, o que ratifica a similaridade dos resultados, possivelmente em

funcdo do papel que estas categorias representam no relacionamento com as empresas.

A proxima se¢do traz analises complementares das hipdteses da pesquisa, de acordo com o

perfil da amostra.

4.3.1 Analises das variaveis de acordo com o perfil da amostra

Como aprofundamento das andlises, foram realizados alguns testes para verificacdo se as
caracteristicas (ver item 4.1.3 Variaveis de identificagdo das empresas respondentes) da
composi¢ao da amostra levariam a diferentes resultados caso na descricdo das varidveis que
compdem as hipdteses da pesquisa. Para essa analise, em geral, ¢ utilizada a técnica de
Andlise de Variancia ou ANOVA, que “¢ uma técnica utilizada para determinar se as
amostras de dois ou mais grupos vém de populagdes com médias iguais” (HAIR et al, 1998,

p. 327).

De acordo com HAIR et al (1998, p. 334), em uma Analise de Variancia, testa-se se as
médias dos grupos sdo iguais. Assim, em um teste tipo ANOVA, verifica-se se ha contraste

entre as médias, e que pela hipotese nula, as médias sdo iguais, sendo Ho: 1 1=p=... =Li.

Como no caso da amostra da pesquisa, ndo ¢ possivel utilizar-se a ANOVA, que ¢
recomendada para testes paramétricos, a opcao foi utilizar a técnica equivalente indicada para
testes ndo paramétricos, o teste de Kruskal-Wallis, recomendado para escalas ordinais
(FAVERO et al, 2009, p. 178) e a rejeicao da hipotese nula levaria a identificar diferencas

entre os grupos analisados.

Foram utilizadas duas varidveis para o teste:

- o porte da empresa, dividido em duas categorias: (G1) que envolve micro, pequenas e
médias empresas, com faturamento abaixo de R$ 60 milhdes e (G2) grandes empresas,
com faturamento igual ou superior a R$ 60 milhdes. A escolha se deu em fungdo de se
testar se o volume de recursos possivelmente disponiveis influenciam as diferentes

condi¢des em que as empresas operam.
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- aorigem do capital, dividida em duas categorias: (G1) empresas de capital nacional e (G2)
empresas de capital estrangeiro e/ou misto. A escolha se deu em funcao de se testar se as
politicas e praticas de empresas internacionais podem representar diferengas na

mensurag¢ao do desempenho se comparadas a empresas nacionais.

Assim, a Tabela 22 apresenta um sumario dos resultados dos testes realizados.

Tabela 22: Analise das diferencas das variaveis de acordo com o porte e a origem de capital
das empresas respondentes

Porte V Origem Capital @
Variavel . e . v
G1 G2 . Nl.velAde : Dife Gl G2 : Nl.velﬂde. Dife
s1gnlficanc1a reng:a SIgnlficanCIa reng:a

Influéncia dos . .
Staltoholtors 70,30 | 87.81 0,0295 sim | 70,15 | 94,23 0,0057 sim
Poder 71,54 | 84,42 0,1074 nio | 69,95 | 95,03 0,0045 sim
Legitimidade 70,52 | 87.21 0,0361 sim | 71,71 | 88,07 0.0636 nio
Urgéncia 69,84 | 89,05 0,0162 sim | 69,53 | 96,70 0,0014 sim
g;i“ derabordagemsso, o8 e)is5 0.2642 nio | 74,49 | 77,03 0,775 nio
Dimensao Econémica | 74,00 | 77,74 0,6322 nio 75,24 | 74,03 0,8876 nao
Dimensio Ambiental | 69,52 | 89,94 0,0106 sim | 73,97 | 79,08 0,5567 nio
Dimensao 75,05 | 74.86 09818 nio | 74,16 | 78,33 0,6251 nio
Social
gl\r;‘]‘)‘ desamplitndesSiSosisai o5 0,7849 nio | 7541 | 73,37 0.8161 nio
Dimensao 72,05 | 83,05 0,1669 nio | 72,87 | 83,47 0,2265 nio
Financeira
Dimensao 7739 | 68,48 02633 nio | 76,71 | 68,22 0,3382 Nio
Clientes
Dimensao Processos | - 55 | ¢ 14 0,2465 nio | 77,34 | 65,72 0,1874 Nio
Internos
Dimensio
Aprendizagem e 74,15 | 77,32 0,6903 nao 74,62 | 76,50 0,8321 Nao
Crescimento
Grau de Uso SMD 71,78 | 83,76 0,1332 nio | 74,89 | 75.45 0,9443 Nio
Dimensio 69,85 | 89,59 0,0112 sim | 72,37 | 85.45 0,1318 Nio
Monitoramento
Dimensao 71,61 | 84,25 0,1162 nio | 75,04 | 74,85 0,9823 Nio
Foco Atencado
Dimensio
Tomada de Decisio | 73.17 | 79,98 0,3951 nio | 75,90 | 71,42 0.6074 Nio
Estratégica
Dimensdo 74,60 | 76,10 0,8561 nio | 76,33 | 69,73 0,4672 Nio
Legitimidade

Obs.: Utilizacdo do teste de Kruskall-Wallis;
Utilizagdo do método de Monte Carlo, 95% de nivel de significancia
(1) N=149; G1-Micro, Pequenas e Médias = 109; G2-Grandes = 40
(2) N=149; G1-Nacionais = 119; G2-Estrangeiras/Mistas = 30
Fonte: criado pelo autor
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Percebe-se que ha diferencas na opinido dos respondentes quanto a influéncia dos
stakeholders dependendo do porte e da origem de capital da empresa. Ambas as variaveis tém
resultados significativos na influéncia geral e no atributo urgéncia. Ha diferencas para os
atributos Legitimidade e Urgéncia para a variavel Porte, e para os atributos Poder e Urgéncia
para a variavel Origem de Capital. Em ambos os casos, os resultados apontaram que foram
atribuidas aos stakeholders notas maiores pelos respondentes, indicando que, tanto as
empresas de maior porte quanto as empresas de capital estrangeiro apresentam maiores

preocupacdes com os stakeholders que seus correspondentes.

Diferengas significativas também foram notadas para a dimensdo Ambiental dentro do
GA3BL, e Monitoramento, para o GUSMD. Em ambos os casos, o porte da empresa ¢
determinante para a diferenca dos dois grupos de empresas, sendo que as médias para as
grandes empresas superam as médias das empresas de menor porte. Dai pode-se afirmar que
ha evidéncias de que ha diferencas quanto a essas variaveis: o emprego de indicadores
ambientais ¢ maior nas empresas de maior porte € o monitoramento ¢ realizado mais
fortemente também nas empresas maiores que nas menores. Nas demais varidveis as

diferengas nao sdo estatisticamente significativas.

A seguir, sdo apresentados comentarios gerais sobre os resultados da pesquisa.

4.3.2 Comentarios gerais a respeito dos resultados da pesquisa

Apesar da inerente dificuldade de tratar o tema — em fungdo das especificidades das relagdes
organizacgdo-stakeholders —, o estudo também evidencia as diferengas entre os diversos
stakeholders organizacionais — importante ressaltar, a partir da percepcdo das proprias
empresas —, o que ratifica a posi¢do de varios autores ¢ necessidade estratégica da gestao do
relacionamento com os stakeholders como critico para a gestdio do desempenho da
organizagdo. Dessa forma, um ponto a salientar ¢ que os critérios utilizados para a
classificagdo dos stakeholders e as possiveis categorizacdes propostas pela literatura e
também pelas premissas e pelos resultados desse trabalho, podem ser importante fonte de
conhecimento para uma efetiva gestdo do relacionamento com os stakeholders que, por
motivos ja citados, tém ganhado importancia crescente para as organizagdes. Ferramentas que
permitam identificar, entender e avaliar a relevancia de cada stakeholder e suas implicagdes

para a organizagao em questdo podem contribuir para uma maior eficacia na gestao.
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Outro assunto que deve ser comentado trata dos indicadores de desempenho. Embora os
indicadores utilizados neste estudo tenham sido oriundos de estudos e modelos consagrados, e
utilizados como representativos de um SMD tipico justamente em funcdo disso,
provavelmente haja um conjunto mais adequado de indicadores que representariam melhor as
necessidades das empresas, de acordo com suas caracteristicas e necessidades. Assim, ¢
necessario destacar uma abordagem contingencial para os indicadores. Embora se perca em
termos de comparacdo, mas com possiveis ganhos em termos de uma melhor

operacionalizacdo dos SMDs.

Os resultados da pesquisa sugerem evidéncias de que € possivel analisar os indicadores de
sustentabilidade de diferentes pontos de vista e com uma possibilidade de priorizagdo
diferenciada entre eles. Novamente, sao fundamentais nesse processo o alinhamento
estratégico e uma abordagem contingencial que respeite as situagdes, caso a caso. Outro ponto
importante ¢ o destaque da necessidade de integracdo entre as questdes tradicionalmente
financeiras e o enfoque econdmico da sustentabilidade. O entendimento desses aspectos
torna-se fundamental, sob o risco de ndo haver a integragdo necessaria para uma gestao

orientada a sustentabilidade.

Como comentarios finais, alguns pontos devem ser destacados quanto aos pontos que foram
decisivos para a realizagdo da pesquisa. O primeiro aspecto, ¢ talvez o mais critico ¢ com
relacdo ao acesso aos dados. Problema recorrente em pesquisa, a dificuldade de se ter uma
amostra que possa ser representativa para os respectivos propositos das pesquisas, pode
inviabilizar a realizagdo da mesma. O esfor¢co despendido neste trabalho foi, em grande parte,
relacionado a busca de acesso a um grupo de empresas que pudesse responder o questionario
da pesquisa. Para isso, foram feitos contatos com dezenas de associagdes nacionais, € até
internacionais, durante quase um ano, para que o envio do questiondrio fosse intermediado
por elas, sem que houvesse um aceite. Finalmente, a pesquisa se tornou possivel devido a
parceria estabelecida com o CIESP, por meio da sua Diretoria de Responsabilidade Social,
que se interessou pelo projeto e se empenhou em estender a pesquisa aos seus associados. Da
parte do pesquisador, houve um comprometimento para divulgar os resultados as empresas

participantes, gerando um feedback que deveria ser regra em pesquisa, € ndo excecao.

Além disso, embora tenha sido intencional — e com todas as restricdes metodologicas quanto a

generalizacdo que dai advém —, a amostra de dados obtida nesta pesquisa pode ser
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considerada como representativa da industria paulista e nacional. A predominancia de
empresas de menor porte, de capital nacional e sem agdes em bolsa, ¢ um retrato da tipica
industria nacional. Possivelmente as mesmas condi¢des e dificuldades enfrentadas por essas

empresas seria repetida para outras empresas no cenario nacional.

Outro aspecto que deve ser ressaltado referente ao estudo é que muitas das analises
estatisticas que se pretendia fazer foram inviabilizadas ou enfraquecidas em funcdo das
caracteristicas da amostra. Apesar de — e justamente por isso — ser representativa da média da
industria nacional, com a predominancia de empresas de menor porte, a intengdo de se estudar
praticas de vanguarda na gestao ou restritas a empresas de maior porte pode ser comprometida
por ndo fazer parte do dia-a-dia das empresas analisadas. Isso evidencia que pode haver um
descompasso entre o que ¢ tratado pela vanguarda da literatura administrativa — muito do que
foi tratado nesse estudo pode se encaixar nessa caracteristica — € o que ¢ a pratica
organizacional brasileira. Tal dissonancia, se ndo tratada apropriadamente, pode gerar um

hiato ainda maior entre a academia e as organizagoes.

Finalmente, com relacdo aos objetivos implicitos desse trabalho — relacionados mais a como
pesquisador desejava contribuir para o tema debatido — as expectativas foram atendidas. Os
temas aqui discutidos tém larga disseminagdo e desenvolvimento na literatura administrativa.
A proposta era integrar os diferentes temas e, a partir dai, gerar novos conhecimentos ou
confirmar conceitos ja estabelecidos. Em varios pontos isso ocorreu € em outros ainda ha a
necessidade de continuagdo dos esforcos, que sdo apontados como sugestdes para estudos

futuros.

A seguir, sdo apresentados alguns comentarios a respeito da relagdo entre os SMDs e a

sustentabilidade.

4.3.3 Comentarios gerais a respeito dos SMDs e a sustentabilidade

Apesar de haver um grande volume de pesquisas e publicacdes sobre os temas mensuragao de
desempenho e sustentabilidade, trabalhos unindo ambos ainda sdo de pequena extensdao na
academia e na pratica organizacional. Até o mais conhecido método de mensuragcdo de
desempenho, o Balanced Scorecard (BSC), de Kaplan e Norton (1997), considera, em sua

forma original, apenas resultados financeiros como objetivo final da empresa, apesar de tratar
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de medidas de desempenho que possam ser associadas a outros publicos além dos acionistas,
como clientes, por exemplo. Desta forma, tal metodologia apresentaria uma abordagem que
poderia ser complementada a partir da introducdo da otica da sustentabilidade, como ja
apontado anteriormente, embora os proprios criadores do BSC tenham feito, posteriormente,

indicagdo da possibilidade de uso desta abordagem (KAPLAN, NORTON; 2004).

E ¢ importante perceber que estdo sendo consideradas outras alternativas — além de modelos
como o BSC, que traduzem ldgicas orientadas ao negdcio com uma abordagem tradicional e
tém sido alvo de muitas criticas — que buscam suprir as lacunas no que tange 4 gestdao
orientada a sustentabilidade. Assim, novas perspectivas se abrem com o uso de modelos como
0 Balanced Scorecard Sustentavel ou ainda o SIGMA Sustainability Scorecard ou o
Performance Prism, que podem ser utilizados conjuntamente com as ferramentas como as
diretrizes GRI e outras iniciativas com carater sustentavel, de crescente consolidagdo em

termos mundiais.

Assim, se uma organiza¢gdo busca um enfoque sustentavel para gerenciar seu desempenho,
elas “devem ter efetivos sistemas de monitoramento, avaliagdo e reporte” para seu
desempenho sustentavel e “devem constantemente monitorar os interesses dos stakeholders e
exigir que seus parceiros e fornecedores também considerem os interesses de seus

stakeholders” (EPSTEIN: ROY, 2003, p. 30).

A pesquisa teve como foco apenas duas fases dos SMDs: o desenho ou estruturagdo, em que
enfatizou os indicadores de duas formas: indicadores de sustentabilidade do GRI e
indicadores de um Balanced Scorecard tipico (ambos como modelos representativos, o
primeiro de uma abordagem de sustentabilidade e o segundo, um SMD tipico) e o uso dos
SMDs. Como destacado por outros autores, as fases de implementacao e de uso tém sido alvo
de poucas pesquisas. Possivelmente isso ocorra em funcao da natureza prescritiva do desenho
dos SMDs, como demonstra a literatura; e com relagdo as fases de implementacao e de uso,
em funcdo da natureza contingencial que pode ser necessaria para que as iniciativas sejam
efetivas. No entanto, qualquer que seja a situacdo, autores recomendam que as fases sejam
revistas de forma sistematica e ciclica (BOURNE et al, 2000). Particularmente no caso de
SMDs orientados a sustentabilidade, isso parece ser ainda mais critico, em fun¢do da

abrangéncia de temas e publicos envolvidos e da maior exposicdo a fatores externos a
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organizac¢do, que podem mudar mais rapidamente que fatores enddégenos, de maior controle a

priori.

Uma observacdo importante: a propria (in)definicdo conceitual do que ¢ sustentabilidade
acaba por dificultar a defini¢do e a implementagao de sistemas de mensuracao de desempenho
que possam ser orientados a sustentabilidade, na medida que recomendacdes de varios autores
passam necessariamente pela definicdo do escopo, do que se estd mensurando. Tal fato
justifica a aplica¢do de abordagens como Triple Bottom Line, na tentativa de se “simplificar a
complexidade” inerente a sustentabilidade. Além disso, a propria dificuldade (ou uma
possivel popularizacdo com perda do significado) do assunto pode criar barreiras a adogao de

modelos nos moldes apresentados neste trabalho.

Além disso, os resultados sugerem que os Sistemas de Mensuragdo de Desempenho podem
ser utilizados de diferentes perspectivas, como ferramenta de monitoramento, cujos resultados
foram mais evidenciados pelas respostas da pesquisa, até como um meio de legitimizacdo das
acdes da organizagdo, que ocorreu em menor escala. Qualquer que seja o seu propdsito, o uso
efetivo dos SMDs pode ser um importante subsidio para a gestdo do desempenho

organizacional.

Aponta-se que tém sido notaveis as mudancas que as organizagdes t€m apresentado em seus
sistemas de mensuragdo de desempenho ao longo dos ultimos anos (FRIGO; KRUMWIEDE,
1999 apud KENNERLEY; NEELY, 2002, p. 1222). No entanto, na medida que os SMDs
mensuram O queé Ocorre na organizagdo, € que a organizacdo, como um ator social sofre
mudangas continuamente, a evolucdo dos SMDs deve continuar. Neste estudo, modelos e
elementos de introducdo recente na gestdo, como os relacionados a sustentabilidade, foram

abordados e imagina-se que isso deve prosseguir.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A discussdo sobre o papel das organizagdes na sociedade ndo ¢ recente. Ha posicdes que
defendem as organizacdes como fontes prementes de rendimento para os acionistas, com a
atuacdo externa limitada a vontade destes como cidaddaos, ¢ ndo como empresarios
(FRIEDMAN, 1970). Existe também outra linha de raciocinio que coloca cada organizagdo
como elemento critico da chamada responsabilidade social empresarial, em que a “relagao
ética e transparente da empresa com todos os publicos com as quais ela se relaciona” deve ser
conciliada com o alcance das suas metas, desde que promova o “desenvolvimento sustentavel

da sociedade” (ETHOS, 2008b).

Independentemente da postura que se escolha tomar, este trabalho ndo se propde a avaliar o
posicionamento das empresas em termos normativos, como ja se assinalou, mas sim abordar
aspectos mais diretamente relacionados a gestdo do desempenho das organizagdes e sua
relacdo com um contexto organizacional mais abrangente, considerando as naturais barreiras e

dificuldades que se estabelecem em contraposi¢ao aos objetivos organizacionais.

De modo geral, parte-se de uma premissa de que as organizagdes empresariais sdo voltadas a
busca de “melhorias na produtividade e da eficicia, gerando beneficios aos seus varios
stakeholders”, ignorando-se o fato de que isso levara a naturais contradigdes, como “pressdes
por lucratividade e seguranca, investimentos estratégicos de longo prazo e desempenho

financeiro de curto prazo”, dentre outros (SHIRIVASTAVA, 1993, p. 32).

Além disso, de forma geral, algumas teorias tendem a enxergar o desempenho organizacional
como resultante unicamente da vontade ¢ das agdes da propria organizagdo, como criticam
Pfeffer e Salancik (2003). Esta posi¢cdo pressuporia ndo se considerar as interferéncias do
ambiente externo a empresa — presentes no comportamento de suas partes interessadas — que
sdo inegaveis, qualquer que seja esta organizacao ou o seu ambiente (PFEFFER; SALANCIK,
2003).

Portanto, ¢ fundamental o entendimento de como a organizacdo pode medir seu desempenho
de forma sustentdvel, ou em outras palavras, quais sdo as praticas e ferramentas utilizadas

pelas empresas que se preocupam com seus stakeholders e dido crescente importancia e
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atengdo aos aspectos econdmicos, sociais ou ambientais — sejam eles positivos ou negativos
aos interesses da organiza¢do. Assim, a intencdo seria descobrir se uma mensuragdo de
desempenho orientada a sustentabilidade ¢ concreta ou se ¢ apenas um meio de controlar os

padrdes exigidos (BOURNE; KENNERLEY; FRANCO-SANTOS, 2005, p. 373).

Assim, a gestdo das organizagdes encontra-se em um momento de mudanga de seus conceitos
e praticas para uma nova situagdo, em que possivelmente antigos modelos ndo tenham mais a
mesma eficacia de antes. Surge, assim, uma necessidade de se ver — e, consequentemente,
mensurar — o desempenho da organizacdo de uma forma apropriada, em suas diferentes
variagdes. A proposta que fundamenta este trabalho é a inclusdo dos stakeholders como
elementos criticos na composicao dos sistemas de mensuragdo de desempenho. Nesse
processo, torna-se necessaria a apropriada identificagdo e ponderacdo dos papéis dos

stakeholders, o que demanda uma visdo mais ampla dos administradores.

A realidade ¢ dura, como destaca Elkington (2001): “Seja onde for que uma empresa opere,
ela tende a identificar que qualquer atitude inevitavelmente provocara uma reagao politica
oposta e proporcional entre os stakeholders. Como resultado, esteja o enfoque em seu capital
financeiro, natural, humano ou social, a énfase vai se deslocar de simples controle para tornar-

se responsavel por algo para a supervisdo ativa” (ELKINGTON, 2001, p. 355).

O que decorre desta nova abordagem ¢ o entendimento do que poderia se chamar de
desempenho sustentavel, ou o desempenho que ¢ avaliado por uma 6tica de sustentabilidade.
Em outra definicdo, “o que ¢ entendido por desempenho sustentavel ¢ influenciado pelo
ambiente dos stakeholders da organizagdo” (SCHALTEGGER; WAGNER, 2006, p. 684),

ratificando a importancia dos stakeholders nessa perspectiva.

Embora haja um grande movimento em dire¢do a um melhor entendimento do que ¢ a
mensuracdo do desempenho das organizacdes, parece dificil saber se as conclusdes ja obtidas
neste tema sdo realmente definitivas (KENNERLEY; NEELY, 2002, p. 1243), ou se ja se

chegou aos resultados que teriam sido buscados pelos pesquisadores.

Consequentemente, se uma determinada organizag¢do estabelece como diretriz a questdo de
focar sua atuacdo — nos mais diversos niveis — na busca de outros resultados além do proprio

lucro, ela deve conhecer profundamente todos os processos de gestdo que estariam por tras da
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mensuracao destes resultados. No entanto, apesar de haver um grande volume de pesquisas e
publicagdes sobre os temas mensuragdo de desempenho e sustentabilidade, trabalhos unindo
ambos ainda sdo de pequena extensdo na academia e na pratica organizacional. Até a mais
conhecida ferramenta de mensuracdo de desempenho, o Balanced Scorecard (BSC), de
Kaplan e Norton, considera prioritariamente, em sua forma original, os resultados financeiros
como objetivo final da empresa e trata, em suas perspectivas, de forma direta apenas duas
categorias de stakeholders, os acionistas e os clientes — e indiretamente os empregados — o
que vem sendo contestado em fungdo do novo contexto que se estabelece, em que outros
publicos passam a ter significativos papéis no seu relacionamento com as organizagdes. Dessa
forma, haveria a possibilidade de complementar o escopo dessa ferramenta, como por
exemplo, a partir da introdu¢do de uma nova dimensao, a da sustentabilidade, muito embora
os proprios criadores do BSC tenham feito, posteriormente, indicacdo da possibilidade de uso
desta abordagem (KAPLAN, NORTON; 2004) e como apregoam os defensores do Balanced
Scorecard Sustentavel e de outras metodologias que considerem aspectos relacionados a

sustentabilidade de forma mais efetiva e integrada na gestdo do desempenho organizacional.

Como sugestdes para estudos futuros e complementares a este, pode-se incluir variagdes ou
aprofundamentos em diferentes pontos desse trabalho. Uma possibilidade mais ébvia seria
dirigir a proposta a um Unico caso, ou seja, especificar a relacdo de stakeholders legitimos da
organizacdo e em seguida submeter o instrumento de coleta de dados aos executivos, com o
cuidado de se substituir as avaliagdes de utilizagao pela importancia que se daria aos aspectos
abordados no questionario. A aplicagdo da andlise seria similar a realizada, com a diferenca
de que se faria uma analise em profundidade de todos os stakeholders, primeiramente com a
identificacdo e na sequéncia com o levantamento dos pontos criticos para a gestdo desses
stakeholders, de modo a se definir o que € necessario para se determinar o desempenho

desejavel da organizacdo para cada stakeholder relevante.

Outra possibilidade ¢ um estudo que faga uma validacdo da amplitude das dimensdes dos
SMDs, no que se refere a insercdo da sustentabilidade, incluindo-se outros elementos na
analise. Nesse trabalho, esses aspectos foram analisados, mas em fun¢do dos seus objetivos,
ndo foram tratados em termos da sua integra¢do. Por exemplo, verificar a integragdo efetiva,
via pesquisa quantitativa, entre as dimensdes do Triple Bottom Line e as perspectivas do
Balanced Scorecard, como ¢ a proposta de alguns autores, mas que se resume a proposi¢des

teoricas e estudos de caso.
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Neste estudo, optou-se por ndo se tratar da fase de implementagdo dos SMDs, embora esta
tenha sido descrita na literatura. Por se tratar de um aspecto que pode levar a uma abordagem
contingencial, seria interessante a realizacdo de estudos de caso para o levantamento das
barreiras e facilitadores dos processos de implementagcio de SMDs orientados a

sustentabilidade.

Além disso, para casos de possiveis relagdes espurias identificadas nos resultados da pesquisa
¢ plausivel sugerir que a literatura ndo tenha ainda abordado suficientemente os temas em

questdo, surgindo novas possibilidades tedricas.

Em resumo, as organizacdes, na medida em que fazem parte do contexto social e dele também
dependem, tém voltado sua atengdo para novas formas de realizar seu papel e ainda assim —
independentemente de posi¢des ideoldgicas contrarias — prosperarem em seus negocios.
Dessa forma, espera-se que as ferramentas e conceitos apresentados neste trabalho e,
principalmente, as discussdes que se sucedem com relacdo a sua aplicagcdo e efetividade,
possam contribuir para o debate no tema. E, além disso, que se concretizem as expectativas de
que este conhecimento possa, efetivamente, conduzir a uma maior qualidade na gestdo das
organizagdes € que isso possa levar a questdo da sustentabilidade ao lugar que ela realmente
merece na administracdo. E, como sustentabilidade trata do futuro, a perspectiva ¢ que tais

mudangas possam levar a um futuro melhor para as organizacdes e para a propria sociedade.
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APENDICES

Apéndice 1: Carta de Apresentaciao da Pesquisa enviada aos associados CIESP

% /Li L CIESP-

-y

Para conhecimento do G9, dos Diretores de Areas, Responsaveis por Areas e das
Diretorias Regionais, Municipais e Distritais do CIESP, mensagem encaminhada as
Empresas Associadas e Parceiras e aos Diretores do CIESP.

O CIESP considera que conhecer profundamente os resultados gerados pelas agdes
organizacionais, € suas respectivas conseqiiéncias, ¢ fundamental para o sucesso e para
contribuir com continuidade da empresa e do seu aprimoramento profissional.

Pensando nisso, a Diretoria de Responsabilidade Social, com apoio da Universidade de Sao
Paulo, apresenta a vocé, empresario, uma pesquisa com objetivo de identificar a influéncia
direta ou indireta de todos os agentes envolvidos nos resultados dos projetos implantados nas
organizagdes ¢ nas empresas associadas ao CIESP.

Entretanto, para que tenhamos um retorno que no futuro possa pautar nossas acdes em
beneficios das empresas associadas, precisamos de sua colaboragdo para responder a pesquisa
de opinido e nos auxiliar na conclusdo deste levantamento.

Vale ressaltar, que o sigilo das respostas sera preservado e os resultados desta consulta serdo
utilizados no planejamento de acdes e projetos de Responsabilidade Social nas Diretorias

Regionais, Municipais e Distritais do CIESP.

A pesquisa devera ser acessada através do link abaixo e respondida até o proximo dia 26 de
fevereiro.

http://www.surveymonkey.com/s/SKD6ZCK

Contamos com a sua participacao.
Um grande abrago

Rafael Cervone
Diretor de Integracao Regional CIESP

Vitor Seravalli
Diretor de Responsabilidade Social CIESP



Apéndice 2: Instrumento de Coleta de Dados

APRESE HTH{,:EH DA PESQUISA

PESQULEA SOBRE PUBLICOS DE INTERESSE E DESEMPENHO DA EMPRESA

Agradecemcs & sua colaboraclc e pedimes que tedas as solictaches sefam respondidas,
0 questiondric & seguir estéd dividido em dnco partes:

- W& PRIMEIRA parte, o respondente deve presencher o campos com &% informagies referenbes &
EMPRESH EM QUE TELABALEA.

- Na SEGUNDA parte, o respondente deve preencher os campos com as informagdes referentes a 51
PROPRIC.

- Ma& TERCEIRA parte, o respondente dave |:|r-|_:=n|:h1:r 05 campos com as informaglies referentes ao
seu antendiments sobre a INFLUENCLA DOS PUBLICOS DE INTERESSE (também chamades de
“stakeholders” ou “partes interessadas™) Dw EMPRESA em gue trabalha.

- Ha QUARTA parte, o respondente deve preencher of campos com as Iinformagies referentes ao seu
entendimento sobre o EMPREGO DE INDICADORES na empress em gue trabalha.

- Wa QUINTA parte, o respondente deve preencher as campos com a8 informacies referentes a0 seu
entendimente sobre o US0O DE INDICADORES na empresa em gue trabalhs.

Caso sejs necessdrio, & pessivel interromper o preenchiments do questiondrio Ao concliir cada pdgina
& retomé-lo posteriormente, serm que ocarra & perds daguilo gue §j& tenha sido respondida.

Muito obrigads pela sua participagia_

Flawio Hourneaus Junier

Organizador da pesquiss

Programa de Pis-Gradusacic em Administracio
Faouldade de Economia & Administracio
Universidade de S5e Paule

fone: (11) B441-9675 / (11) 3023-1375
e-mail: faviekjriusp.br
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PARTE I - Caracterizacao da Empresa

MNesta parte, vooi deve preencher o carmpos corm as informagies referentes & empress erm que vocd
trabalha.

1. Informe o nome da empresa para a qual voceé trabalha.
{a identificacao ndo & obrigatoria)

2. De que regional do CIESP sua empresa faz parte?

Magional: :

3. Informe o setor industrial em que a empresa atua.
Casc haja mais de um, identificar aguele que & pradominante.

{::I Lgficukiirg, Pecudria, Preducls Flamslal, Pesie & r | Eltredade & Gis
Baucdlora

U] Agua, Begote, Ativdadas de Sestlo de Residuss 4
{::I Irdustrias Eebralvas Dimienba=iracis

{::I Irdistrias da Translermazfo |:::| ConskrusEs

D dukns, faver aspezificar

I
4, Qual & a origem do capital da empresa?
{:} Nazizasl C:' Eslrangairs l.l::} [ H
5. Como @ a constituicao do capital da empresa?
l:::l STivela D EusLatol |::}| [

6. Qual & o tipo de empresa?

{::I Sofindedd pSf Sublan & faadSmab s dada [::I Socladade Ardnima
=itadn

l::] Sukts, faver aspacificar

7. Qual & o faturamento/receita anual (aproximado)?

{::l Manss da RS &0 milhfas D Enbra M% 400 milhfes & 2% L Elikds

{:] Eqtra 5 BD milhfes & B5 300 =ikdas C:I Gph=a g g 1 ikl

{::I Eqtrm 05 300 milbhfes @ B 400 =ikdas




8. Qual & o numero de colaboradores da empresa?
{::I Ebd ¥E colebafaderes C:I Enbra 1000 & 2. 000 colaboradaas

l: | Estre 100 & 500 cslabaradones :-_-:l Efima da 2.000 colabofad ones

D Sflre SO0 & 1000 Solaboredoiel

9. A empresa participa da relacio do indice ISE (Indice de
Sustentabilidade Empresarial) da Bovespa?

I::I Sifm, akld prasacts sbualments D Rlde @ albs aulaen prasenbs 8= B55%5% anbederns

IC:I Nllo, =4 4 ailave Sfesante anlarosmanbe D e tmim agdas am Bolss & pertants sl parbeipa

do ind<e

10. & emprasa publica relatdrios de sustantabilidade baseados nas
diretrizes GRI - Global Reparting Initiative?

() sim oL
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PARTE 1I - Caracterizac3do do Respondente

Nests parte, vool deve presncher 05 campas com &s infermacies referentes a sl prooria.

11. Qual a sua posicac na hierarquia da empresa?

{::I “rasidants § LEC

I::::l ks, faver aspacificar

12. Qual a sua area de atuacao na empresa?

I:::| Emiursss Humeasss D Camunicadis

{::l Ogaraifad/Profusbs [::' Haraal 55
C:I Enspansabildada =508l CargSrabva : ) grda|ameslo Ealialeg<a
D EalaiBin com IPvasbidoses L | FirangasfCantraladanns

{::l ogkrs, faver aspecificar

13. Informe o seu e-mail para contato caso tenha interesse am raceber
os resultados da pesguisa.




PARTE III - Influencia dos Publicos de Interesse

MNesta parte vood dewe preencher o campos com as infarmagies referentes ao seu entendimento
sobre A TNFLUENCLA DOS PUBLICOS DE INTERESSE DA EMPRESA EM QUE WOCE TRABALMA.

D PUBLICOS DE INTERESSE, também chamados de “stakeholders” au “partes interessadas®, sho as
pEsS0as ou grupos de pessoas que, de algurmna forma influenciam ow 5o influencisdas pelas agfies de
urma erganizacho.

Agui, o questiondrio busca captar sua percepcio erm redacho aos pdblicos de interesse de sua
organitzagio, por meio da andlise de trés aspectos: PODER, LEGITIMIDADE & URGENCLA dos publicog
de interesse sendo cada um deles tratada nas questdes a seguir.

Fara 280, primeiramentes, hela a5 informaches nas questies e para cada urn dos grupos listadas (de
“a" a "k" nas questies 14, 15 & 16) aponte seu nivel de discorddncia - concord&ncia {em caso de
diwida, vija a definicio do respectivo concelto indicada).
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14. PODER dos PUBLICOS DE INTERESSE:

Para cada um dos publicos da interesse listados a saguir, considera a
afirmacao abaixo e aponta seu nivel de discordancia - concordancia {eam
caso de duvida, veja a definiciao do conceito abaixo).

"O(s)/Als) __tem PODER para influenciar a minha empresa”.

PFODER {definicao): a capacidada da aplicar diretamante um alto nivel de
recompensas ou punicias economicas {dinheiro, bens, servicos & outros)
&/ ou forca coercitiva ou fisica {uso de armas, imobilizacao, sabotagem e
autras, incluinda acesso a processos legais qua poadem induzir o uso de
forca fisica) e/ ou influgncia social positiva ou nagativa {mna reputacao,
praestigio & outros, por meio da midia & de outros maios).

Exemplo: Os ACIONISTAS tem PODER para influenciar a minha empresa
(aponte sua nota de 1 a 7).

A escala deve obedecer o seguinte critério:
1 = discordo totalmenta <-—-> 7 = concordo totalmenta

L5
L5

a) BRoeniabes

bl Srmbeuisfies Frrancaings

£] Condmidore & Cliaalas
d] Emgragedss

) SndiEates

N Cossarranbas

al Poffacsd ores

hi Governs e Agndias Locak
iy OidiGs

1 Midia

COOOO000000-
QOOOO000000
elelele/olelelelelele
QOOQOOO0O0O000 -
QOOO0O000000
QOOOO000000-
QOOOOO00000-

ki Cosunidada




15. LEGITIMIDADE dos PUBLICOS DE INTERESSE:

Para cada um dos publicos de interesse listados a saguir, considera a
afirmacao abaixo e aponta sau nivel de discordancia - concordancia (em
caso de duvida, veja a definicao do conceito abaixo).

s} Als) ___tem LEGITIMIDADE para influenciar a minha
empresa’,

LEGITIMIDALDE (definicac): qualidade do que & apropriade ou adequado.

Exemplo: Os ACIONISTAS tem LEGITIMIDADE para influanciar a minha
empresa [aponte sua nota de 1 a 7).

A escala deve obedecer o seguinte critério:
1 = discordo totalmenta <---> ¥ = concordo totalmentsa

L5

a) Bdcniabas

bl Emspeuigfies Francaines

£} Consumidores & Clanas
dli Ermpiagsdas

a1 SndEales

N Cancoranbas

gl Pofracadarss

hi Governs @ Agincias Lecaks
iy Odids

11 Midia

ki Coa=unidade

COOOO000000-
COOO0000000

eleleleloieleloloioler
COOOO000000-
COO00000000-
COOOO00O0000.
COOOO000000-
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16. URGEMCIA dos PUBLICOS DE INTERESSE:

Para cada um dos publicos da interesse listados a saguir, considerea a
afirmacao abaixo e aponta sau nivel de discordancia - concordancia {am
caso de duvida, veja a definicdo do conceito abaixo).

"Ds) sy tem URGEMNCIA para influenciar a minha
empresa’.

URGENCIA (definicio): acio regular para que as demandas ou desejos
sejam considerados importantes.

Exemplo: O0s ACIONISTAS tem URGENCIA para influenciar a minha
empresa (aponte sua nota de 1 a 7).

A escala deve obedecer o seguinte criterio:

1 = discordo totalmente <---> ¥ = concordo totalmenta
]

[F3

a) Bdlenislas

bl IrmbRuilcfes Pisanosinaes

£) Cormumidori & Ol
d) Emgiagedss

i SdiEalsd

I Comarranlas

gl Parracad ares

hi Governs o Agincias Lstak
1 N

il Midia

QOOOOO0O0000
QOO0O00O00000
elololelolelolololele
QOOOCO0O0000 -
QOOOO000000 -
QOO000O00000 -
QOOO0O0O0000

ki Co=unidade
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PARTE IV - Emprego de Indicadores

Nesta parte vocd deve preencher of campos com as informagies referentes a0 Seu entendimento
sobre ao EMPREGO DE INDICADORES na empresa em que vood trabalha.

Os INDICADDRES 8o of pardmetros usados para mensurar @ entender of diferentes fendmenos que
sio refacionados A% apies da empress.

HAibalao hé urns Série de indicadores que podern ser utilizados na gestdo das empresas. Por favaor,
responda &s questdes a seguir da seguinte forma: para cada um dos indicadores ctados, aponte

segundo & escals, o nivel de emprege que wocé identifica desse indicador na empress erm que woack
trabalha.

17. Identifique o grau de emprego na empresa de cada um dos

indicadores relacionados a saguir.
A escala deve obedecer o seguinte critério:
1 = de modo algum <---> 7 = em grande parte

1) Massita operacional

2 Crastiments &6 wandas

1) Ratorns scbre o Invesbsants (RG1)

4] Mabsrng sobra o Patrimbies [Bauity - ROE)
) Fiuxs de caizs Bguide

A Cuibs pof unikdiade produsida

7) Participaghs de mescade

4 Tampo da rasgesta 8¢ consumidar

W) Enbfiga dod produtos/serviged ie Brago
10) Mifiess &8 feclamagdas 408 ConEusidres
11} Mdfiro de reclasagies contra garantis
12) Pasquiss de sabsfacks &5 cansumidar

13) variegks da afizikncia doi matariss

L4) Liesd tima da raaiizaglo (Pe=ss que sn leve 45 pededs a8 predulsisarsigs
acabada)

15) Taxa da pards da maberial
L&) Wariagho da aficidnca da mip-de-2%ra
17) Mimens da Hovas petentes

LH) MOmare da reves produtos ) servigos langados

LQJ Timd-bd-marka! (Eampsd gue &d va da mlﬁ-lﬂhlﬁmﬂ“ﬁﬂ] para
noves predubssfserioes
20) Satisfeglo dos empragados

[olololelelele
sleleleielele
Q000000
elelelelelele
Q000000
QOQO0000
Q000000
elelelelelele
QO00000
QOOOOQ00
0OQ0O0000
elelelelelele]
slelelelelele
QOO0000

Q000000
elolelolelole

QOO0000
QOOO000
CQOO0000

QOO00000
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18. Identifique o grau de emprego na empresa de cada um dos
indicadores relacionados a saguir.

A escala deve obedecer o seguinte critério:

1 = de modeo algum <---> 7 = em grande parte

i) indicaderes o desaspanhe aenlsica relicionsdos o pagamentos o 'm"'k"#“{iééé{iéﬁ

firancaires a: provedoses S captal @ governo: risces & assriundades reletives a
mudancas climbbices: ou planos da sarals.

2} indizadores de gastos oo= fornecedorss & contralecbs de mbs-de-cbra no GGGC}GGG

mercade lacal.

%) ndicadans da Imaatmantes af [nFe-Sstrubure & servised pars Banaficla pk m{:}{:jl:::l(:}{:}{:]:::l
4] Indkadsras ralativos a materiats {uss & recclagam). UBGGGD{:}
5) Indicadoras relabvos & erargle [fonsums de enegla direta cu |edireta). {:}{:}{:}G{:}G{:}
8] Indicaderas falatived a dgus [retineda por fenbe). DOGC}DDG
¥ Indizadoras relabses & bisdivarsideda {rdice da BMediversdade @ Impeilss nas GGGC}GGG

Arias peftanienbis suU admissatradas gala ergasiessBa).

8] Indicadores relstives a amiseies, affoertes @ raslduos. DGGC}DGG
9] Indicadores relabivos b epetbes amblental da produtes & sersicsd (mibgachs da DD{:}C}DG@

impecles ambiantais & reupersgls de e=5elagans).

L) Indicadones reetives a esafar=dade amblestal {mullss @ sercies psr nbs- DGGGDGG

eerfsrmidades amblantais].

11] Brdicaderes PalBHvEE & ERFaparts [ IFpksten 44 FRAIAAME d Mine soariis & o GGGGG{:}{:}

trabalhadare .

12) Indicadaras relalkives & aspeilss ambleftals garals (Irsasl=antsd ain grobisls DDC}GDDQ

ambiartal].

13) Indicadores felabvog & ameress [Alsaro: rotabvidade drvaisldels! Baralc :::{:]GGC}{:}GG
14) Indicadoras relabvos & reladdas anlra &6 rabalhaderes @ 8 Sev e "ancs GGGC}GGC}

[ebrangkacin 48 nageclacio celetiva a nolfeesbes colotives),

15) Indicadores ralatived & dalda & dagursnce no trakalho [absafibalsss; dias {:}GGC}{:}GG

pardides: Shkns: progre=as de pravenilo @ instrucls sockre sadda).

18] Indicadoras relabives & treinamesio o sducacio (Fores de Lrelcamenbs gare DGGGGGG

disbstas cabegsriem Fussrals).

L) Indicadores relstives a diversidade @ (gualdade de sgerlunidedas [compokislo GGC}C}{:}GO

divirsificeds Rl SSvaraancs & RS cabigeried proflisisnals; so=sarasls anlra
saldries dos S58 gRnessa).

14 Indicadsras ralativos a prébces relatives & investiments @ & grocassss de GGGGG{:}{:}

eampre (fonlralés oéim Sfusdas indlusives de diretos Bumanss: avelacls da
fernecadsnas rafarantes & dirsibos Bumanos).

1%9) Indicadoras relabives & nEs-discrimiracio (cesss da disciminagio & medidas DGGGGGD

Lo=gdasl.

20 Indicadoas relabeos & Diardeds d assoiiachs w negscisibs coletive DGGC}DGG

[idestilcacls da rissss a liberdade de emseclacio ou PegssiesBs calatival.

215 Indeeaderes ralakives B ssafriingia de rabelkes infantl (Eanbfee: 5 da fissod da GGGGGGG

starfdncia da rabslha Irfanil].

22 Indicadssas ralabvos & rabslbs forcads cu ardlass &5 astreve (ldantifeesbs da [:]DG[:}DDG

riecos da coerrinda de trabal®s ascrava).

29) Indicadosas relabves @ prdlicas de seguranio (exstdercs da treamantss ou {:}GGC}OGG

procefisanion pans segursnca).

24 Indicadssas ralabvos @ Sreites indgeras (dantficaslo da cases de viclagdo de DDGGGDG

diraibsd indigesas).

29) Indicadones ralbtives & comunidade (IMpactes dus cparacdes nid mmunuuusny.{:}{jgﬂ{:}{jg
28 Indizaderas ralativos a corupclo (exsnoa da aveiacies, aine=artos 4 GDGGGDG

medidas sara avitanics=kalar a esrupils).

27) Endepderes ralstives a paiticas siblicas (sarbogaghs ra alaberagho de poiticas DGGC}{:}GG

285 Indceleies relalives & contarriancle dibmal (ocarsdnda da aifed fudiclals]. ﬁﬂﬁﬁﬁﬂﬁ
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29) Indicadores relstives a confor=dadu a iais & reguiamentes [multas & sangdes DGGC}DGG

por nds-conformidade o= s @ regule=artog].

30) Indicadores relstives a salde @ seguranga de clerte (avellagio de malhones de DGQDDDQ

produtng & sefviiss ne sadde & seguranga dos cllentes).

1) Indizadsras ralalives a rolaagem di predutos @ servicos (dentifesBs g DGGGDGG

infarmesSes achie produbss & sarvgon].

32 indicadsras ralalivos & co=uricacies de marketing (identifcecBs da sribce da DGGGDGG

nduaBo &s mermas, ek, ctdigos & fagulamentes de cemorioegBs].

4347 Indizaderas ralalivos a confsr=idade du produlsisarsices (reclamaiias DCI(:JDDDQ

cemprosadas dos cliestas).

312 Indizadsras ralatives & c&=gliante da préfubsssarvicss (multas relabtvas 8e GGGGGGQ

fernesimento & uss S predulss @ sarviios.
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PARTE V - Uso dos Indicadores

Nasta, gue & &8 Gitima parte do questiondris, wock deve preencher o campos com &85 infarmagies
referentes a0 seu entendimento sobre o USO GUE & EMPRESS FAF DOS INDICADDRES. For favor,
responda as questies & saguir da saguinte forma: para cada uma das afirmagdes citadas, spante
segundo & escala, como wock identifica o uso que a empresa faz dos seus indicadones,

19. Identifique o uso que a empresa faz uso de seus indicadores, de
acordo com cada uma das afirmacoes a seguir.

A escala deve obedecer o seguinte criterio:

1 = de modo algum <---> 7 = em grande parte

2 =

1) Acompanhem-ae oa grograssets am dragle b mebes, GGGGD‘DG
2] Mapibsram-ad o0 resulados. OGGGGGG
3) Compara= -t of resulados 05 N aXpactatived, {:}GGGC}GG
4) Ravlse=-du a8 princigals medidas. DDGDDDG
5) Par=la-ia 0 distuishs &= reunides com superiones, subordnsdcs @ pane. GDGGGDG
&) Parmitem-se o desedio @ ¢ debabe continus sobre o que estd implicto nos dades, DGGC}DGG

premasis @ planos &8 sS85,

7) Preperclons-ak ume vislo cosus da bada @ ofganizegla, GG{:}GGGE}
8) Mafargam an o vinculos ne erganizaghu. COOO0O00
9) Parsita-se que & crganisacks tenha fato fas quElies comuns o badsa, DGGC}{:}GG
LiT) Paretu-sn qua @ orgerize;s tanha fecs no Fetares cribco du soomi. OO0
11} Desenvslwa-in um wvocakulrio cemum a tode a ongasiesg b, GG{:}GGGE}
121 Tomam-in as dechidns asbrabdslcas u=a v&f que a recessidade da decisBs & GGGC}GGQ

idestifeads & uMmB MESpoEls Eadiats & rejuearida.

13) Tomam-sn as detisdes estratdgicas u=s vax qua a recessidade da decisBs & GDGGDGE}

identifzads & ums respssle imedate nbs @ resoerida.

14) Tomam-i declsdas guarda & difel de sa diferanciar antre as soaiivala DGGC}QGG

selucBas pare um gprobleme pargue cada uma delas sgresarta Bons ergu=artos &
sl favar.

15) Tombm- declsbes guands encara-se um gfeblama que rlo & astrutureds & {:}{:]I::JC}D{::IG

gui ns Eeka sids enfrentado anbesermesta.

18] Tomam-su decisies quands se deparsy reenbemante cem uma dacsls similar. C){:IC}C}G{:IC}

;::Hm;;::-ﬂ araghu pars o orgeaesglo, cams opoals B respsala & = GGGGGGG

L8] Te=g-we uma decisdo fiael &= ums gueslls estratdgce de grends =geribnein. DOGC}QGG
19) Confifsg-sn o aftardisantn gk S8 b= So8 ragdciss. DD{:}C}GGE}
20y Juskifizam e as decidus. DDDGDDD
21} varifies- 58 &N EraimiesEE. DGC}D{:}GG
22) Mastim-ge a8 Earspactives. DGGC}QOG
23] D-#a supsrta ki agles, GGGGGGC’
24]) Malergas -da &S Crangas. DDGGDGG
25) Mamtim-sa a greximidade 9o negbiio. {:}GGC}DGG
28] Malhofs-@a & s, DGGGDGG
27) Dfi-da vELSEdE od poflos di viiLE. QOOO0O00
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Vocé respondeu a todas as gquesties da pesguisa.

A pesquiss serd finalizada ao se dicar no botSe “"CONCLUIDO® abalxa.

Agradecemos novarmente & sus participagio @ esperamos ber um contato opertuno para a divelgacio

dos resultados, gue serd realizado por meio de publicacies e apresentagies, que serfo divulgadas em
borese

Cazo tenha dividas ou comentdrios & respeito da pesguisa, por favor entre em contabo coam:

Flawia Hourneaux Junior - FEASUSR
flavichjr@usp.br

ou

Claudia Saka - Diretoria de Responsabilidade Social - CIESE
csakaifciesp.arg. br

Page 13
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3.1 Analises descritivas das variaveis

Apéndice 3: Analises Estatisticas

Nome da PE(II';O Desvio (=i (=i
Variavel Descrigao da Variavel Validos Missing Média da Mediana | Moda Padrio Variancia | Skewness | Padrdo de | Curtose | Padrdo de | Regido | Minimo | Maximo
1 Skewness Curtose
Média

poder_acion | Poder dos acionistas 149 0 5,0537 | 0,2062 7 7 2,5169 6,3349 -0,8037 0,1987 -1,1549 0,3949 6 1 7

poder_finan :::ﬁ;gf:smsm‘“@ées 149 0 34004 | 0,1396 4 4 | 17046 | 29056 0,1364 01987 | -0,9408 | 0,3949 6 1 7

&wer—c""su Z?:net;g"s consumidores e 149 0 6,0537 | 0,0093 6 7 | 12125 | 14701 -1,4642 01987 | 2,0828 | 0,3949 6 1 7

zgde'—emp' Poder dos empregados 149 0 46779 | 0,1095 5 4 1,3369 1,7874 -0,0612 0,1987 -0,3084 | 0,3949 6 1 7

poder_sindic | Poder dos sindicatos 149 0 3,5369 | 0,1304 4 4 1,5919 2,5341 0,2832 0,1987 -0,4993 | 0,3949 6 1 7

fc’der—conco Poder dos concorrentes 149 0 4,6040 | 0,1295 5 5 1,5804 | 2,4976 0,5113 0,1987 0,2926 | 10,3949 6 1 7

poder_fornec | Poder dos fornecedores 149 0 42282 | 0,1282 4 5 1,5645 2,4476 -0,2034 0,1987 -0,5949 0,3949 6 1 7

poder_gov I'z ‘;‘;?Sr dogovernoe agéncias | 44q 0 45772 | 0,1426 5 6 | 17405 | 30295 -0,4195 01987 | -0,6920 | 0,3949 6 1 7

poder_ong | Poder das ong's, grupos e 149 0 22215 | 0,1106 2 1 13499 | 1,8222 11922 01987 | 12821 | 0,3949 6 1 7
assoclacoes

poder_midia | Poder da midia 149 0 3,3960 | 0,1618 3 1 1,9756 3,9030 0,3087 0,1987 41,1294 | 0,3949 6 1 7

ﬁOder—Com“ Poder da comunidade 149 0 3,8926 | 0,1454 4 5 | 1,750 | 3,1506 -0,0705 01987 | -0,9671 | 0,3949 6 1 7

legit_acion | Legitimidade dos acionistas 149 0 52215 | 0,2031 7 7 2,4792 6,1466 -0,9209 0,1987 -0,9579 0,3949 6 1 7

legit_finan 'ﬁﬁggg:f::e das instituicoes 149 0 3,0201 | 0,1436 3 1 17533 | 30739 0,5179 01987 | -0,8002 | 0,3949 6 1 7

legit_cons | Legitimidade dos 149 0 56309 | 0,1297 6 7 | 1582 | 25047 11973 01987 | 08390 | 03949 6 1 7
consumidores e clientes

legit_empreg | Legitimidade dos 149 0 4,7919 | 0,1300 5 4 1,5866 | 2,5172 -0,2694 0,1987 -0,5486 | 10,3949 6 1 7
empregados

legit_sindic | Legitimidade dos sindicatos 149 0 34362 | 0,1358 3 4 1,6576 2,7476 0,2984 0,1987 0,6543 | 0,3949 6 1 7

legit_concor | Legitimidade dos 149 0 3,7584 | 0,1621 4 1 1,9784 | 39142 0,0230 0,1987 -1,2423 | 0,3949 6 1 7
concorrentes

legit_formec | Legitimidade dos 149 0 3,9195 | 0,1495 4 4 | 18252 | 33313 20,0279 01987 | -1,0006 | 0,3949 6 1 7
fornecedores

legit_gov Legitimidade do governo e 149 0 41544 | 0,1632 4 4 | 19923 | 39693 20,1226 01987 | -1,1885 | 0,3949 6 1 7
agencias locais

legit_ong Legitimidade das ong's, 149 0 21477 | 0,1140 2 1 13919 | 19375 14538 01987 | 23332 | 03949 6 1 7
grupos e associagdes

legit_midia | Legitimidade da midia 149 0 2,8456 | 0,1508 2 1 1,8407 3,3882 0,7245 0,1987 -0,5386 | 0,3949 6 1 7

legit_ comun | Legitimidade da comunidade 149 0 3,6510 | 0,1416 4 4 1,7279 2,9855 0,1393 0,1987 0,7366 | 0,3949 6 1 7

urg_acion Urgéncia dos acionistas 149 0 4,9799 | 0,2021 6 7 2,4673 6,0874 0,7317 0,1987 41,1976 | 0,3949 6 1 7
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urg_finan

Urgéncia das instituicdes

finoroeiias 149 0 3,2617 | 0,1569 3 1 1,9151 3,6675 0,2985 0,1987 | -1,0987 | 10,3949 6 7
urg_cons g[gﬁ{;i‘a dos consumidores e | 4,9 0 53557 | 0,1448 6 7 | 17671 | 3,1226 -1,0387 01987 | 02537 | 0,3949 6 7
urg_empreg | Urgéncia dos empregados 149 0 4,5503 | 0,1372 5 4 1,6743 2,8032 -0,3295 0,1987 -0,5819 0,3949 6 7
urg_sindic | Urgéncia dos sindicatos 149 0 3,1409 | 0,1488 3 2 1,8159 3,2976 0,6316 0,1987 -0,6149 | 0,3949 6 7
urg_concor | Urgéncia dos concorrentes 149 0 3,6913 | 0,1593 4 1 1,9448 3,7824 0,1758 0,1987 41,0878 | 0,3949 6 7
urg_fornec | Urgéncia dos fornecedores 149 0 4,0671 | 0,1505 4 4 1,8368 3,3738 -0,1200 0,1987 -0,9553 0,3949 6 7
urg_gov Urgéncia do governo e 149 0 34698 | 0,1569 3 1 19156 | 13,6697 0,2894 01987 | -1,0495 | 03949 6 7
agencias locais
urg_ong Urgéncia das ong’s, grupos € | 49 0 21007 | 0,1134 2 1 13840 | 19155 1,3052 01987 | 12499 | 03949 6 7
assoclacoes
urg_midia Urgéncia da midia 149 0 2,7517 | 0,1515 2 1 1,8487 3,4176 0,7936 0,1987 -0,4386 | 10,3949 6 7
urg_comun | Urgéncia da comunidade 149 0 3,3423 | 0,1505 3 1 1,8372 3,3753 0,3182 0,1987 -0,8770 | 0,3949 6 7
GRILEC_A | Desempenho econdmico 149 0 3,060 | 0,1675 4 1 2,0446 4,1803 -0,0637 0,1987 -1,2235 0,3949 6 7
GRILEC_B | M&o-de-obra local 149 0 4,7047 | 0,1382 5 4 1,6866 2,8446 -0,3985 0,1987 -0,4298 0,3949 6 7
GRIEC_C | Beneficio publico 149 0 3,5235 | 0,1549 4 1 1,8909 3,5755 0,1515 0,1987 -1,0542 0,3949 6 7
GRI_AMB_A | Materiais 149 0 4,5034 | 0,1523 5 4 1,8586 3,4544 -0,3094 0,1987 -0,9401 0,3949 6 7
GRI_AMB_B | Energia 149 0 5,0470 | 0,1476 5 7 1,8022 3,2478 -0,6328 0,1987 -0,6922 | 10,3949 6 7
GRI_LAMB_C | Agua 149 0 45168 | 0,1742 5 6 2,1264 4,5217 -0,4680 0,1987 -1,1702 0,3949 6 7
GRI_AMB_D | Biodiversidade 149 0 38054 | 0,1814 4 1 2,2138 4,9011 -0,0002 0,1987 -1,4830 0,3949 6 7
GRI_AMB_E Ezs'fjgs: Efluentes, 149 0 46980 | 0,1679 5 7 | 20401 | 41987 -0,4680 01987 | -1,0775 | 0,3949 6 7
GRI_AMB_F | Asp. Ambientais Prod./Serv. 149 0 44362 | 0,1678 5 7 2,0478 | 14,1935 -0,3713 0,1987 41,1447 | 0,3949 6 7
GRI_AMB_G | Conformidade Ambiental 149 0 43289 | 0,1865 5 7 22763 | 51817 0,3234 0,1987 41,4055 | 0,3949 6 7
GRI_AMB_H | Transporte 149 0 42617 | 0,1614 4 4 1,9707 3,8837 -0,2801 0,1987 -1,0616 0,3949 6 7
GRI_AMB_I | Aspectos ambientais gerais 149 0 4,3490 | 0,1660 4 4 2,0266 4,1071 -0,2688 0,1987 -1,1348 0,3949 6 7
GRI_SOC_A | Emprego 149 0 4,8926 | 0,1371 5 5 1,6731 2,7992 -0,7054 0,1987 -0,1629 | 0,3949 6 7
GRI_SOC_B | Relagdes trabalhadores 149 0 4,3960 | 0,1514 5 6 1,8484 | 34165 -0,3827 0,1987 -0,9226 | 10,3949 6 7
GRI_SOC_C ?f‘a“;’a?hisegura”‘?a no 149 0 54832 | 0,1269 6 7 | 15402 | 24001 -0,8689 01987 | -0,0372 | 0,3949 6 7
GRI_SOC_D | Treinamento e Educagao 149 0 51141 | 0,1342 5 6 1,6379 2,6828 -0,7748 0,1987 -0,0050 0,3949 6 7
GRI_SOC_E | Diversidade e Igualdade 149 0 4,2013 | 0,1500 4 5 1,8306 3,3511 -0,2018 0,1987 -0,9498 0,3949 6 7
GRI_SOC_F | Processos de compras 149 0 4,0403 | 0,1590 4 5 1,9413 3,7686 -0,1530 0,1987 -1,1401 0,3949 6 7
GRI_SOC_G | N&o-discriminagéo 149 0 3,8792 | 0,1802 4 1 2,1992 4,8367 0,0668 0,1987 -1,4167 | 0,3949 6 7
GRI_SOC_H | Associag&o/Negociagao 149 0 3,8993 | 0,1703 4 1 2,0787 4,3209 0,0078 0,1987 -1,2414 | 0,3949 6 7
GRI_SOC_I | Trabalho Infantil 149 0 3,8322 | 0,2054 4 1 2,5078 6,2892 0,1095 0,1987 -1,6680 0,3949 6 7
GRI_SOC_J | Trabalho forgado ou escravo 149 0 3,7785 | 0,2047 4 1 2,4982 6,2412 0,1346 0,1987 -1,6538 0,3949 6 7
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GRI_SOC_K | Praticas de seguranca 149 0 54698 | 0,1345 6 7 1,6422 2,6967 -1,0454 0,1987 0,4122 0,3949 6 7
GRI_SOC_L | Direitos indigenas 149 0 2,6779 | 0,1712 1 1 2,0901 4,3685 0,8460 0,1987 -0,7275 0,3949 6 7
GRI_SOC_M | Comunidade 149 0 3,8658 | 0,1708 4 1 2,0849 4,3467 -0,0413 0,1987 41,2626 | 0,3949 6 7
GRI_SOC_N | Corrupgéo 149 0 3,8725 | 0,1901 4 1 2,3200 5,3823 0,0253 0,1987 41,5285 |  0,3949 6 7
GRI_SOC_O | Politicas Publicas 149 0 3,3624 | 0,1639 4 1 2,0007 4,0029 0,2846 0,1987 41,0452 | 0,3949 6 7
GRI_SOC_P | Concorréncia Desleal 149 0 3,5034 | 0,1796 4 1 2,1922 4,8057 0,2665 0,1987 -1,3554 0,3949 6 7
GRISOC_Q | Conformidade a leis e 149 0 41409 | 01817 4 1| 22179 | 49192 -0,1652 01987 | -1,3588 | 03949 6 7
regulamentos
GRI_SOC_R gﬁ:gge Seguranga do 149 0 44228 | 0,1815 5 7 | 22154 | 49079 -0,3928 01987 | -1,2729 | 0,3949 6 7
GRI_SOC_S | Rotulagem de Prod./Serv. 149 0 45839 | 0,1682 5 7 2,0537 | 4,2176 -0,4871 0,1987 09717 | 10,3949 6 7
GRI_SOC_T | ComunicagGes de Marketing 149 0 42483 | 0,1698 4 7 2,0727 | 14,2960 -0,2038 0,1987 11722 | 0,3949 6 7
GRI_SOC_U | Conformidade de Prod./Serv. 149 0 54430 | 0,1486 6 7 1,8135 3,2890 -1,1503 0,1987 0,3000 0,3949 6 7
GRI_SOC_V | Compliance de Prod./Serv. 149 0 42282 | 0,1827 4 1 2,2304 4,9746 -0,2542 0,1987 -1,3281 0,3949 6 7
BSCF1 Receita Operacional 149 0 6,0738 | 0,1031 7 7 1,2579 1,5824 -1,5034 0,1987 2,0538 0,3949 6 7
BSCF2 Crescimento de vendas 149 0 6,1544 | 0,0988 7 7 1,2065 1,4557 -1,8690 0,1987 4,1634 0,3949 6 7
BSCF3 ggigm sobre o Investimento | 4,9 0 52819 | 0,1390 6 7 | 16969 | 28795 20,7200 01987 | -0,5183 | 0,3949 6 7
BSCF4 Retorno sobre o Equity (ROE) | 149 0 46913 | 0,1447 5 5 1,7664 3,1203 -0,3851 0,1987 -0,7579 | 0,3949 6 7
BSCF5 Fluxo de caixa liquido 149 0 59195 | 0,1121 6 7 1,3682 1,8718 -1,4253 0,1987 1,7569 0,3949 6 7
BSCF6 Custo por unidade produzida 149 0 56644 | 0,1273 6 7 1,5536 | 24137 -1,1118 0,1987 04283 | 0,3949 6 7
BSCCL1 Participagéo de mercado 149 0 51879 | 0,1335 5 7 1,6290 2,6536 -0,6787 0,1987 -0,3273 | 0,3949 6 7
BSCCL2 Tempo de resposta ao 149 0 53423 | 0,1353 6 7 | 16513 | 27266 -0,9634 01987 | 02265 | 0,3949 6 7
consumidor
BSCCL3 Entrega no prazo 149 0 6,0336 | 0,1092 6 7 1,3326 1,7759 -1,8158 0,1987 3,5186 0,3949 6 7
BSCCL4 Numero de reclamagdes dos 149 0 55705 | 0,1470 6 7 | 17943 | 32107 -1,1975 01987 | 03999 | 03949 6 7
consumidores
BSCCLS Namero de reclamagGes 149 0 4,8255 | 0,1814 6 7 | 22140 | 49018 -0,6093 01987 | -1,0052 | 0,3949 6 7
contra garantia
BSCCL6 Soerfgl:‘r's;gf satisfagao do 149 0 53893 | 0,1363 6 7 | 16632 | 27664 11,0135 01987 | 0,3039 | 0,3949 6 7
BSCPI1 Variagao da eficiéncia dos 149 0 49329 | 0,1487 5 7 | 18146 | 32028 | -06073 01987 | -06420 | 0,3949 6 7
BSCPI2 Lead time de realizagao 149 0 56711 | 0,1243 6 7 1,5177 | 2,3033 -1,1312 0,1987 0,6129 0,3949 6 7
BSCPI3 Taxa de perda de material 149 0 52617 | 0,1365 6 7 1,6660 2,7756 -0,8682 0,1987 -0,0138 0,3949 6 7
BSCPI4 Variagéo da eficiéncia da 149 0 52550 | 0,1257 6 6 | 15341 | 23534 40,6999 01987 | -03357 | 03949 6 7
mao-de-obra
BSCAC1 Numero de novas patentes 149 0 3,0537 | 0,1657 3 1 2,0228 4,0017 0,4968 0,1987 41,0854 | 0,3949 7
BSCAC2 Namero de novos 149 0 43624 | 0,1485 4 4 | 18129 | 32867 20,2919 01987 | -0,8209 | 0,3949 6
produtos/servigos langados
BSCACS | Time-to-market para novos 149 0 4,1409 | 0,1611 4 4 | 19660 | 38651 -0,1832 01987 | -1,0453 | 10,3949 6 7

produtos/servigos
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BSCAC4

Satisfagao dos empregados 149 0 54832 | 0,1192 6 7 1,4547 2,1163 -0,8339 0,1987 0,1835 0,3949 6 1 7
USO_A1 Acompanhamento metas 149 0 59530 | 0,0944 6 7 1,1528 1,3289 -1,2754 0,1987 2,0417 0,3949 6 1 7
USO_A2 Monitoramento Resultados 149 0 6,1208 | 0,0918 6 7 1,1205 1,2556 -1,4974 0,1987 2,5992 0,3949 6 1 7
USO_A3 Comparagéo com 149 0 6,0805 | 0,1001 6 7 | 12221 | 14935 1,6416 01987 | 27501 | 0,3949 6 1 7
expectativas
USO_A4 Reviséo das medidas 149 0 5,8725 | 0,1009 6 7 1,2318 1,5174 -1,0507 0,1987 0,7482 0,3949 6 1 7
uso_B1 DiscussGes reunioes 149 0 6,0000 | 0,1017 6 7 1,2412 1,5405 -1,2465 0,1987 1,1720 0,3949 6 1 7
uso_B2 Desafio e debate continuo 149 0 57383 | 0,1083 6 7 1,3223 1,7486 -0,9630 0,1987 0,3384 0,3949 6 1 7
uso_B3 Vis&o comum da organizagao 149 0 5,5839 | 0,1074 6 7 1,3106 1,7176 -0,7239 0,1987 0,1424 0,3949 6 1 7
USO_B4 Reforgo dos vinculos 149 0 55168 | 0,1113 6 7 | 1,3587 | 18460 -0,6912 0,1987 | -0,1548 | 0,3949 6 1 7
organizacionais
uso_BS Foco nas questdes comuns 149 0 55705 | 0,1044 6 7 12748 | 1,6251 -0,7150 0,1987 0,2557 | 0,3949 6 1 7
Uso_B6 Foco nos fatores criticos de 149 0 55705 | 0,1049 6 7 | 12801 | 16386 -0,6782 01987 | -0,0438 | 0,3949 6 1 7
uso_B7 Vocabulario comum 149 0 53356 | 0,1184 6 6 1,4455 2,0893 -0,7006 0,1987 -0,0607 0,3949 6 1 7
USO_C1 Resposta imediata 149 0 5,6040 | 0,0927 6 6 1,1320 1,2813 -0,7577 0,1987 0,8157 0,3949 6 1 7
USO_C2 Resposta ndo-imediata 149 0 4,9060 | 0,1210 5 6 1,4766 2,1803 -0,6274 0,1987 -0,0362 0,3949 6 1 7
UsO_C3 Er'gg:'efr'f:sre”c'a@a° entre 149 0 4,9597 | 0,1212 5 4 | 14700 | 21876 -0,7046 01987 | 03836 | 0,3949 6 1 7
USO_C4 | Problemas inéditos e ndo 149 0 5,0201 | 0,191 5 4 | 14541 | 21145 | -0,5032 01987 | -0,0677 | 10,3949 6 1 7
estruturados
USO_C5 DecisGes anteriores similares 149 0 5,4094 | 0,1008 6 6 1,2303 1,5137 -0,6045 0,1987 0,1833 0,3949 6 1 7
UsO_C6 Mudanga de diregéo 149 0 48121 | 0,1268 5 6 1,5482 2,3969 -0,6552 0,1987 0,0758 0,3949 6 1 7
uso_c7 Questdo de grande 149 0 56107 | 0,1089 6 6 1,3290 1,7664 -1,1259 0,1987 1,3900 0,3949 6 1 7
importancia
USO_D1 Confirmago do . 149 0 55839 | 0,0086 6 6 | 12030 | 14473 -0,7783 01987 | 04306 | 0,3949 6 1 7
entendimento dos negdcios
Uso_D2 Justificagdo das decisGes 149 0 55772 | 0,1009 6 7 1,2312 1,5160 -0,5546 0,1987 -0,4472 0,3949 5 2 7
Uso_D3 Verificagdo das premissas 149 0 54228 | 0,1009 6 6 1,2312 1,5160 -0,4581 0,1987 -0,4876 0,3949 5 2 7
Uso_D4 Manutengéo das perspectivas 149 0 5,5302 | 0,0960 6 6 1,1715 1,3724 -0,4953 0,1987 -0,2627 0,3949 5 2 7
USO_D5 Suporte as agbes 149 0 5,6577 | 0,0965 6 6 1,1785 1,3888 -0,7363 0,1987 0,1469 0,3949 5 2 7
USO_D6 Reforgo das crengas 149 0 5,3020 | 0,1101 6 6 1,3442 1,8068 -0,9232 0,1987 1,1560 0,3949 6 1 7
Uso_b7 (’;"::ggeg‘cgi? da proximidade 149 0 57584 | 00917 6 6 | 11189 | 12520 -0,9170 01987 | 04721 | 03949 5 2 7
uso_Ds8 Melhoria do foco 149 0 57114 | 0,0905 6 6 1,1046 1,2202 -0,7473 0,1987 0,1327 0,3949 5 2 7
USO_D9 Validag&o dos pontos de vista 149 0 5,5503 | 0,0950 6 6 1,1592 1,3437 -0,5328 0,1987 0,3352 | 0,3949 5 2 7
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3.2 Analises descritivas das dimensdes

Nome da PE(II';O Desvio (=i (=i
i Descrigao da Variavel Validos Missing Média Mediana | Moda = Variancia | Skewness | Padrdo de | Curtose | Padrdo de | Regido | Minimo | Maximo
Variavel da Padrao
1 Skewness Curtose
Média
PODER_ Poder Média Geral 149 0 41501 | 0,0845 | 4,1818 5 1,0311 1,0632 -0,3765 0,1987 0,2818 0,3949 6 1 7
LEGIT_ Legitimidade Média Geral 149 0 3,8707 | 0,0976 | 4,0000 4 1,1914 1,4194 -0,2741 0,1987 -0,2484 0,3949 6 1 7
URGENC_ | Urgéncia Média Geral 149 0 3,7010 | 0,0976 | 3,7273 3 1,1908 1,4179 -0,2386 0,1987 -0,6552 0,3949 5 1 6
GRI_EC_ azlﬂrgﬁg;)res Econdmicos 149 0 4,0447 | 0,1265 | 4,0000 4 1,5440 | 2,3839 0,1777 0,1987 -0,6200 | 0,3949 6 1 7
GRI_AMB_ az{;ggiﬂfres Ambientais 149 0 44385 | 0,1340 | 4,6667 6 1,6362 | 2,6773 -0,3085 0,1987 0,9412 | 0,3949 6 1 7
GRI_SOC_ agéir‘nggfres Sociais 149 0 42425 | 01204 | 42727 4 | 14602 | 21587 20,0437 01987 | -07246 | 0,3949 6 1 7
BSCF_ BSC Financeiro Média Geral 149 0 56309 | 0,0920 | 5,8333 7 1,1230 1,2611 -1,3257 0,1987 2,5901 0,3949 6 1 7
BSCCL_ BSC Clientes Media Geral 149 0 53915 | 0,1031 | 5,5000 7 1,2586 1,5841 -0,9684 0,1987 1,0731 0,3949 6 1 7
BSCPI_ Eﬂzgi:g’:faﬁsos Internos 149 0 52802 | 0,1077 | 15,5000 7 1,3152 1,7297 -0,6527 0,1987 0,0115 0,3949 6 1 7
BSCAC_ BSC Aprendizagem 149 0 42601 | 0,1190 | 4,2500 5 1,4531 2,114 0,0112 0,1987 0,7526 | 0,3949 6 1 7
Crescimento Média Geral
USO_A_ gZ‘:a'lv'O"'torame”to Média 149 0 6,0067 | 0,0896 | 6,2500 7 1,0940 1,1967 -1,4023 0,1987 2,4346 0,3949 6 1 7
Uso_B_ gse‘r’alFOCO Atengdo Média 149 0 56165 | 0,0950 | 6,0000 7 | 11600 | 13456 -0,8034 01987 | 04948 | 0,3949 6 1 7
uso_c_ gse‘r’alTomada Decisdo Média 149 0 51889 | 00825 | 5,1429 6 | 10086 | 10133 -0,5377 01987 | 05203 | 0,3949 6 1 7
Uso_D_ Uso Legitimidade Média 149 0 55660 | 00829 | 57778 6 | 10114 | 10229 -0,7201 01987 | 06088 | 0,3949 5 2 7

Geral
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ANEXOS

Anexo 1: Relacgao dos indicadores GRI

Indicadores de Desempenho Econémico

Caodigo Definicao
Aspecto: Desempenho Econdomico
Essencial EC1 Valor econémico direto gerado e distribuido, incluindo receitas, custos

operacionais, remuneragdo de empregados, doagdes e outros investimentos na
comunidade, lucros acumulados e pagamentos para provedores de capital e

gOvernos.

Essencial EC2 Implicagdes financeiras e outros riscos e oportunidades para as atividades da
organizagdo devido a mudangas climaticas.

Essencial EC3 Cobertura das obrigagdes do plano de pensdo de beneficio definido que a
organizagdo oferece.

Essencial EC4 Ajuda financeira significativa recebida do governo.

Aspecto: Presenca no mercado

Adicional EC5 Variagdo da propor¢do do salario mais baixo comparado ao salario minimo
local em unidades operacionais importantes.

Essencial EC6 Politicas, praticas e propor¢ao de gastos com fornecedores locais em unidades
operacionais importantes.

Essencial EC7 Procedimentos para contratagdo local e propor¢do de membros de alta geréncia

recrutados na comunidade local em unidades operacionais importantes.
Aspecto: Aspectos Economicos Indiretos

Essencial ECS8 Desenvolvimento e impacto de investimentos em infra-estrutura e servigos

oferecidos, principalmente para beneficio publico, por meio de engajamento

comercial, em espécie ou atividades pro bono.

Adicional EC9 Identificagdo e descrigdo de impactos econdmicos indiretos significativos,

incluindo a extensdo dos impactos.
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Indicadores de Desempenho Ambiental

Caédigo Definicao
Aspecto: Materiais
Essencial EN1 Materiais usados por peso ou volume.
Essencial EN2 Percentual dos materiais usados provenientes

de reciclagem.
Aspecto: Energia

Essencial EN3 Consumo de energia direta discriminado por fonte de energia primaria.
Essencial EN4 Consumo de energia indireta discriminado por fonte primaria.
Adicional ENS Energia economizada devido a melhorias em conservag@o e eficiéncia.
Adicional EN6 Iniciativas para fornecer produtos e servigos com baixo consumo de

energia, ou que usem energia gerada por recursos renovaveis, ¢ a
reducdo na necessidade de energia resultante dessas iniciativas.
Adicional EN7 Iniciativas para reduzir o consumo de energia
indireta ¢ as redugdes obtidas.

Aspecto: Agua

Essencial EN8 Total de retirada de agua por fonte.
Adicional EN9 Fontes hidricas significativamente afetadas por retirada de agua.
Adicional EN10 Percentual e volume total de agua reciclada e reutilizada.
Aspecto: Biodiversidade
Essencial EN11 Localizacdo e tamanho da area possuida, arrendada ou administrada

dentro de areas protegidas, ou adjacente a elas, e areas de alto indice de
biodiversidade fora das areas protegidas.

Essencial ENI12 Descricao de impactos significativos na biodiversidade de atividades,
produtos e servicos em areas protegidas e em areas de alto indice de
biodiversidade fora das dreas

Adicional ENI13 Habitats protegidos ou restaurados.

Adicional EN14 Estratégias, medidas em vigor e planos futuros para a gestdo de impactos
na biodiversidade.

Adicional EN15 Numero de espécies na Lista Vermelha da [UCN e em listas nacionais de

conservagdo com habitats em areas afetadas por operagdes, discriminadas
pelo nivel de risco de extingo.
Aspecto: Emissoes, Efluentes e Residuos

Essencial EN16 Total de emissdes diretas e indiretas de gases de efeito estufa, por peso.

Essencial EN17 Outras emissdes indiretas relevantes de gases de efeito estufa, por peso.

Adicional EN18 Iniciativas para reduzir as emissdes de gases de efeito estufa e as reducdes
obtidas.

Essencial EN19 Emissdes de substancias destruidoras da camada de 0zo6nio, por peso.

Essencial EN20 NOx, SOx e outras emissdes atmosféricas significativas, por tipo e peso.

Essencial EN21 Descarte total de agua, por qualidade e destinagdo.

Essencial EN22 Peso total de residuos, por tipo e método de disposigao.

Essencial EN23 Numero e volume total de derramamentos significativos.

Adicional EN24 Peso de residuos transportados, importados, exportados ou tratados

considerados perigosos nos termos da Convencdo da Basiléial3 — Anexos
I, I, IIT e VIII, e percentual de carregamentos de residuos transportados
internacionalmente.

Adicional EN25 Identificag@o, tamanho, status de protecdo e indice de biodiversidade de
corpos d'agua e habitats relacionados significativamente

afetados por descartes de 4gua e drenagem realizados pela organizacdo

relatora.
Aspecto: Produtos e Servicos
Essencial EN26 Iniciativas para mitigar os impactos ambientais de produtos e servigos ¢ a
extensdo da reducdo desses impactos.
Essencial EN27 Percentual de produtos e suas embalagens recuperados em relagdo ao total

de produtos vendidos, por categoria de produto.
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Aspecto: Conformidade

Essencial EN28 Valor monetario de multas significativas e nimero total de san¢des néo-
monetarias resultantes da ndo-conformidade com leis e
regulamentos ambientais.
Aspecto: Transporte
Adicional EN29 Impactos ambientais significativos do transporte de produtos e outros bens
e materiais utilizados nas operagdes da organiza¢do, bem como do
transporte de trabalhadores.
Aspecto: Geral
Adicional | EN30 | Total de investimentos e gastos em prote¢do ambiental, por tipo.
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Indicadores de Desempenho Social

Codigo Definicao

Indicadores de Desempenho Referentes a Praticas Trabalhistas e Trabalho Decente
Aspecto: Emprego

Essencial LA1 Total de trabalhadores, por tipo de emprego, contrato de trabalho ¢
regido.

Essencial LA2 Numero total e taxa de rotatividade de empregados, por faixa etaria,
género e regido.

Adicional LA3 Beneficios oferecidos a empregados de tempo integral que ndo sdo

oferecidos a empregados

temporarios ou em regime de meio periodo, discriminados pelas
principais operagdes.

Aspecto: Relagoes entre os trabalhadores e a governanca

Essencial LA4 Percentual de empregados abrangidos por acordos de negociagio
coletiva.
Essencial LAS Prazo minimo para notificacdo com antecedéncia referente a mudangas

operacionais, incluindo se esse procedimento esta especificado em
acordos de negociagdo coletiva.

Aspecto: Saude e Seguranca no trabalho

Adicional LAG6 Percentual dos empregados representados em comités formais de
seguranca ¢ satide, compostos por gestores e por trabalhadores, que
ajudam no monitoramento ¢ aconselhamento sobre programas de
seguranca ¢ saude ocupacional.

Essencial LA7 Taxas de lesdes, doengas ocupacionais, dias perdidos, absenteismo e
obitos relacionados ao trabalho, por regido.
Essencial LAS Programas de educag@o, treinamento, aconselhamento, prevengao e

controle de risco em andamento para dar assisténcia a empregados,
seus familiares ou membros da comunidade com relagdo a doengas
graves.

Adicional LAY Temas relativos a seguranga e saude cobertos por acordos formais com
sindicatos.

Aspecto: Treinamento e Educacio

Essencial LA10 Meédia de horas de treinamento por ano, por funcionario, discriminadas
por categoria funcional.

Adicional LAll Programas para gestdo de competéncias e aprendizagem continua que
apdiam a continuidade da empregabilidade dos funcionarios e para
gerenciar o fim da carreira.

Adicional LA12 Percentual de empregados que recebem regularmente analises de
desempenho e de desenvolvimento de carreira.

Aspecto: Diversidade e Igualdade de Oportunidades

Essencial LA13 Composi¢do dos grupos responsaveis pela governanga corporativa e
discriminacgdo de empregados por categoria, de acordo com género,
faixa etaria, minorias e outros indicadores de diversidade.

Essencial LA14 Proporgédo de salario base entre homens e mulheres, por categoria
funcional.
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Indicadores de Desempenho Referentes a Direitos Humanos

Aspecto: Praticas de investimento e de processos de compra

Essencial HRI1 Percentual e nimero total de contratos de investimentos significativos
que incluam clausulas referentes a direitos humanos ou que foram
submetidos a avaliagdes referentes a direitos humanos.

Essencial HR2 Percentual de empresas contratadas e fornecedores criticos que foram
submetidos a avaliagdes referentes a direitos humanos e as
medidas tomadas.

Adicional HR3 Total de horas de treinamento para empregados em politicas e
procedimentos relativos a aspectos de direitos humanos

relevantes para as operagdes, incluindo o percentual de empregados
que recebeu treinamento.

Aspecto: Nio discriminacio

Essencial | HR4 | Numero total de casos de discriminacio e as medidas tomadas.
Aspecto: Liberdade de associacio e negociaciio coletiva
Essencial HRS Operacdes identificadas em que o direito de exercer a liberdade de

associagdo e a negociagdo coletiva pode estar correndo risco
significativo e as medidas tomadas para apoiar esse direito.

Aspecto: Trabalho infantil

Essencial HR6 Operagdes identificadas como de risco significativo de ocorréncia de
trabalho infantil ¢ as medidas tomadas para contribuir para a aboligdo
do trabalho infantil.

Aspecto: Trabalho forcado ou anidlogo ao escravo

Essencial HR7 Operagdes identificadas como de risco significativo de ocorréncia de
trabalho forgado ou analogo ao escravo e as medidas tomadas para
contribuir para a erradicacdo do trabalho forcado ou andlogo ao
escravo.

Aspecto: Praticas de Seguranca

Adicional HRS Percentual do pessoal de seguranca submetido a treinamento nas
politicas ou procedimentos da organizagao relativos a aspectos de
direitos humanos que sejam relevantes as operagdes.

Aspecto: Direitos Indigenas

Adicional HR9 Numero total de casos de violagdo de direitos dos povos indigenas e
medidas tomadas.

Indicadores de Desempenho referentes a sociedade

Aspecto: Comunidade

Essencial SO1 Natureza, escopo e eficicia de quaisquer programas e praticas para
avaliar e gerir os impactos das opera¢des nas comunidades,
incluindo a entrada, operagdo ¢ saida.

Aspecto: Corrupc¢io

Essencial SO2 Percentual e niimero total de unidades de negocios submetidas a
avaliacdes de riscos relacionados a corrupgao.

Essencial SO3 Percentual de empregados treinados nas politicas e procedimentos
anticorrup¢do da organizacao.

Essencial SO4 Medidas tomadas em resposta a casos de corrupgao.

Aspecto: Politicas Publicas

Essencial SO5 Posi¢des quanto a politicas publicas e participacdo na elaboragdo de
politicas publicas e lobbies.

Adicional SO6 Valor total de contribui¢des financeiras e em espécie para partidos
politicos, politicos ou instituigdes relacionadas, discriminadas por
pais.

Aspecto: Concorréncia desleal
Adicional SO7 Numero total de a¢des judiciais por concorréncia desleal, praticas de

truste e monopolio e seus resultados.

Aspecto: Conformidade

Essencial SO8 Valor monetario de multas significativas e nimero total de sangdes
ndo-monetarias resultantes da ndo-conformidade com leis e
regulamentos.
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Indicadores de Desempenho Referentes a Responsabilidade pelo Produto

Aspecto: Saude e seguranca do cliente

Essencial

PR1

Fases do ciclo de vida de produtos e servigos em que os impactos na
saude e seguranga sdo avaliados visando melhoria, e o percentual de
produtos e servicos sujeitos a esses

procedimentos.

Adicional

PR2

Numero total de casos de ndo-conformidade com regulamentos e
codigos voluntarios relacionados aos impactos causados por produtos
e servicos na satude e seguranca durante o ciclo de vida, discriminados
por tipo de resultado.

Aspecto: Rotulagem de produtos e servicos

Essencial

PR3

Tipo de informacgao sobre produtos e servigos exigida por
procedimentos de rotulagem, e o percentual de produtos e servigos
sujeitos a tais exigéncias.

Adicional

PR4

Numero total de casos de ndo-conformidade com regulamentos e
codigos voluntarios relacionados a informagdes e rotulagem de
produtos e servigos, discriminados por tipo de resultado.

Adicional

PRS

Praticas relacionadas a satisfa¢do do cliente, incluindo resultados de
pesquisas que medem essa satisfagdo.

Aspecto: Comunica¢oes de Marketing

Essencial

PR6

Programas de adesdo as leis, normas e codigos voluntarios
relacionados a comunica¢des de marketing, incluindo
publicidade, promocao e patrocinio.

Adicional

PR7

Numero total de casos de ndo-conformidade com regulamentos e
codigos voluntarios relativos a comunicagdes de marketing,
incluindo publicidade, promogao e patrocinio, discriminados por tipo
de resultado.

Aspecto: Conformidade

Adicional

PR&

Numero total de reclamagdes comprovadas relativas a violagao de
privacidade e perda de dados de clientes.

Aspecto: Compliance

Essencial

PRY

Valor monetario de multas (significativas) por ndo-conformidade com
leis e regulamentos relativos ao fornecimento e uso de produtos e
Servigos.
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Anexo 2: Classificacio CNAE — Sec¢ao Divisoes Descricio CNAE

Disponivel em: http://www.receita.fazenda.gov.br/PessoaJuridica/CNAEFiscal/cnaef.htm

Secao | Divisoes Descricio CNAE

01..03 | AGRICULTURA, PECUARIA, PRODUCAO FLORESTAL, PESCA E AQUICULTURA

05..09 |INDUSTRIAS EXTRATIVAS

10..33 | INDUSTRIAS DE TRANSFORMACAO

35..35 | ELETRICIDADE E GAS

36.39 AGUA, ESGOTO, ATIVIDADES DE GESTAO DE RESIDUOS E
” DESCONTAMINACAO

41.43 |CONSTRUCAO

45.47 | COMERCIO; REPARACAO DE VEICULOS AUTOMOTORES E MOTOCICLETAS

49.53 | TRANSPORTE, ARMAZENAGEM E CORREIO

55..56 | ALOJAMENTO E ALIMENTACAO

58..63 | INFORMACAO E COMUNICACAO

64..66 | ATIVIDADES FINANCEIRAS, DE SEGUROS E SERVICOS RELACIONADOS

68..68 | ATIVIDADES IMOBILIARIAS

69..75 | ATIVIDADES PROFISSIONAIS, CIENTIFICAS E TECNICAS

77..82 | ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS E SERVICOS COMPLEMENTARES

84..84 | ADMINISTRACAO PUBLICA, DEFESA E SEGURIDADE SOCIAL

85..85 | EDUCACAO

86..88 | SAUDE HUMANA E SERVICOS SOCIAIS

90..93 | ARTES, CULTURA, ESPORTE E RECREACAO

94..96 | OUTRAS ATIVIDADES DE SERVICOS

97..97 | SERVICOS DOMESTICOS

C |Hlwn|O|o|0|Z|IZ|rX|l«|—|T/®@|M| M |O0O|w|>

9999 ORGANISMOS INTERNACIONAIS E OUTRAS INSTITUICOES
" EXTRATERRITORIAIS

A CNAE ¢ o instrumento de padronizagdo nacional dos codigos de atividade econdmica e dos critérios de
enquadramento utilizados pelos diversos 6rgdos da Administragdo Tributaria do pais.

A CNAE resulta de um trabalho conjunto das trés esferas de governo, elaborada sob a coordenag@o da Secretaria
da Receita Federal e orientag@o técnica do IBGE, com representantes da Unido, dos Estados e dos Municipios,
na Subcomissdo Técnica da CNAE, que atua em carater permanente no ambito da Comissao Nacional de
Classificacdo - CONCLA.

A tabela de codigos e denominagdes da CNAE foi oficializada mediante publicagdo no DOU - Resolugdes
IBGE/CONCLA n° 01 de 04 de setembro de 2006 e n° 02, de 15 de dezembro de 2006.

Sua estrutura hierarquica mantém a mesma estrutura da CNAE (5 digitos), adicionando um nivel hierarquico a
partir de detalhamento de classes da CNAE, com 07 digitos, especifico para atender necessidades da organizagdo
dos Cadastros de Pessoas Juridicas no ambito da Administra¢do Tributaria.

Na Secretaria da Receita Federal , a CNAE ¢ um c6digo a ser informado na Ficha Cadastral de Pessoa Juridica
(FCPJ) que alimentara o Cadastro Nacional de Pessoa Juridica/CNPJ (CNAE, 2009).
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Anexo 3:

1 Americana

2 Aragatuba

3 Araraquara

4 Bauru

5 Botucatu

6 Braganca Paulista

7 Campinas

8 Cotia

9 Cubatio

10 Diadema

11 Franca

12 Guarulhos

13 Indaiatuba

14 Jacarei

15 Jau

16 Jundiai

17 Limeira

18 Marilia

19 Matao

20 Mogi das Cruzes

21 Osasco

22 Piracicaba

23 Presidente Prudente
24 Ribeirdo Preto

25 Rio Claro

26 Santa Barbara D'Oeste
27 Santo André

28 Santos

29 Sao Bernardo do Campo
30 Sdo Caetano do Sul
31 Séao Carlos

32 Séo Jodo da Boa Vista
33 Sdo José do Rio Preto
34 Sao José dos Campos
35 Sede-Central

36 Sertdozinho

37 Sorocaba

38 Taubaté

39 Vale do Ribeira

40 Zona Leste

41 Zona Norte

42 Zona Oste

43 Zona Sul

Relacao dos Regionais CIESP



