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Resumo

Este artigo tem por objetivo propor um modelo para gestao da Sustentabilidade corporativa baseado na integragao
de um sistema de gestdo da Qualidade com os pilares de sustentabilidade do Triple Bottom Line (TBL) e a
perspectiva do desempenho organizacional do Balanced Scorecard (BSC). No levantamento do referencial tedrico
constatou-se o crescente aumento de trabalhos voltados para o desenvolvimento de modelos de gestdao de
operacbes de manufatura que consideram a sustentabilidade. No entanto, pode-se observar a existéncia de
lacunas entre a integracdo plena do conceito TBL com o BSC, assim como, a auséncia de um modelo de gestdo
que contemple a Sustentabilidade corporativa. A construgdo do modelo contemplou o atendimento as 12
correlacGes encontradas entre os pilares do TBL (Econémico, Social e Ambiental) e as perspectivas do BSC
(Pessoas, Processos, Mercado e Financeira). Desta forma o modelo de gestdo contempla tanto os requisitos da
sustentabilidade quanto os de desempenho organizacional.
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1. Introducao

A Revolucao Industrial desenvolveu o conceito de producao em massa baseado na melhoria dos
métodos de manufatura como resultado de alta eficiéncia e de baixos custos (LIEDER e RADISH,
2016). Contudo, o aumento da competitividade e o aumento da busca de produtos e servicos
sustentaveis por parte dos clientes nas Ultimas décadas resultaram na pressdo das organizagdes por
novos temas como a sustentabilidade e desempenho organizacional (LEE e SAEN, 2012).

Em particular, a associagao entre a sustentabilidade e o desempenho organizacional vem sendo
abordada por diversos estudos, constituindo objeto atual e relevante, visto a preocupacdao e
necessidade das organizacdes em atender a ambos. Contudo, Amui et al. (2016) identificaram que o
desenvolvimento da capacidade da empresa em praticar os conceitos da sustentabilidade de forma
dinamica e integrada com as estratégias da organizacdo ainda necessita ser explorado. Ainda neste
sentido, Edgeman e Eskildsen (2014) mostraram que a exceléncia empresarial e os movimentos
modernos de sustentabilidade seguiram caminhos paralelos, ndao convergindo obrigatoriamente para
um mesmo fim nas organizagdes. Assim, um numero crescente de publicacdes nesse campo mostra a
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importancia estratégica da sustentabilidade em diferentes sentidos; porém estes estudos utilizam
medidas de desempenho ndo financeiros para avaliarem o desempenho da sustentabilidade (GOYAL et
al.,2013). Isso evidéncia uma lacuna pratica dos estudos com relagdo aos pilares ambiental, social e
financeiro do Triple Bottom Line (TBL) (Elkington, 2012).

No ambito do desempenho organizacional, tem-se o Balanced Scorecard (BSC) como uma das técnicas
amplamente exploradas em modelos de gestao de operagdes, por considerar tanto aspectos financeiros
quanto ndo financeiros para avaliacdo de desempenho, sendo seus indicadores chamados de Key
Performance Indicators (KPIs) (FRANCO-SANTOS et al., 2012).

Na tentativa de integracdo da sustentabilidade com o BSC, estudiosos da Sustentabilidade, como
Hansen e Schaltegger (2016), criaram o modelo SBSC (Sustainability Balanced Scorecard). Contudo, o
SBSC nao considera a completa interacdao entre os pilares do TBL e as perspectivas do BSC, interacdo
essa que constitui objeto deste estudo.

Outra lacuna identificada no SBSC ¢é a falta de consolidacdo de um sistema de gestdao capaz de garantir
a governanga da organizacao com foco na sustentabilidade. O modelo proposto adotard a Gestdo da
Qualidade como consolidador do Sistema de Gestdao para a Sustentabilidade. Conforme Al-Zu’bi e
Judeh (2011), a Gestdao da Qualidade mostra-se diretamente associada ao desempenho organizacional
e a vantagem competitiva da empresa, a partir da melhoria continua dos processos da organizagao.

O presente artigo tem por objetivo propor um modelo que, a partir da sistematica da Gestdo da
Qualidade, integre os pilares de sustentabilidade do Triple Bottom Line (TBL) e a perspectiva do desempenho
organizacional do Balanced Scorecard (BSC). O modelo busca a integracdo completa de todos os pilares do
TBL com as perspectivas de desempenho do BSC. Espera-se com este modelo a concepcdo de um
Sistema de Gestdo que tem por base a Qualidade que integre os conceitos relacionados a
sustentabilidade com o desempenho organizacional, permitindo de forma pratica aos gestores e
dirigentes das empresas associarem as iniciativas de sustentabilidade diretamente com a estratégia da
empresa, expandindo o conceito de sustentavel para as organizagfes que tanto assumem suas
responsabilidades sociais e ambientais, como cuidam de sua perpetuacdao, obtendo resultados
financeiros que permitam a manutengdo de sua competitividade no mercado.

O estudo esta estruturado em quatro segoes: a primeira segao, a introdugao, apresenta o contexto e a
relevancia do trabalho; a seguir, no referencial tedrico, é fundamentado o trabalho a partir da analise
bibliografica da literatura existente relacionados ao tema do trabalho; a terceira secdo trata da
proposta do modelo integrando as visdes da sustentabilidade e do desempenho organizacional e; por
fim, na conclusdo sdao apresentadas as contribuicdes do estudo, suas limitacdes e sugestdes para
estudos futuros.

2. Referencial Teérico

Na busca do desenvolvimento do modelo proposto, o presente capitulo aborda a sustentabilidade e
desempenho organizacional, assim como a Gestdo da Qualidade, como sistema para sustentar o
modelo que serd denominado como Gestao da Sustentabilidade (GS).

Considerando a sustentabilidade no ambiente de negdcios, Dyllick e Hockerts (2002) definem a
sustentabilidade corporativa como o atendimento as necessidades dos stakeholders diretos e indiretos,
envolvendo colaboradores, clientes, comunidades etc., sem comprometer a habilidade de atendimento
as necessidades futuras destes. Ressalta-se que a sustentabilidade corporativa corresponde tanto as
operacgdes quanto as atividades administrativas da organizacao.

Organizagoes e investidores acreditam que estratégias que levam em conta a sustentabilidade criam
valor de longo prazo. No entanto, atualmente, para sobreviver e se manter competitivo mantendo um
indice de lucratividade aceitdvel e um equilibrio econdmico, as organizagdes consideram a
sustentabilidade como um elemento de diferenciagao face aos competidores (LOPEZ et al., 2007).

Embora as questdes de sustentabilidade corporativa sejam variadas, a sustentabilidade corporativa é
considerada uma questdo de gestdo estratégica (LEE e SAEN, 2012) e esta diretamente associada ao

“TEN YEARS WORKING TOGETHER FOR A SUSTAINABLE FUTURE”
Sao Paulo - Brazil - May 24" to 26" - 2017



3 6™ International Workshop | Advances in Cleaner Production - Academic Work

desempenho do Triple Bottom Line (TBL). O TBL, segundo Milne (2013) é um conceito dominante, que
orienta os relatdrios de negdcio e o compromisso da empresa com a sustentabilidade, sendo que a
incorporacao de seus indicadores na gestdo e nos relatérios de negdcio tornou-se na pratica um
sindbnimo de sustentabilidade corporativa.

Neste sentido, Govindan et al. (2016) complementam que empresas economicamente sustentaveis
asseguram liquidez e retorno aos stakeholders, as ecologicamente sustentaveis sdo comprometidas
com preservagdao do ecossistema e as socialmente sustentaveis enriquecem as comunidades com a
gestdo de seus capitais sociais. Neste contexto, torna-se necessario o atendimento aos pilares do TBL
para que uma empresa seja sustentavel.

Como forma de monitorar o nivel de aderéncia das organizacdes ao TBL, surgiu, conforme Ahi (2013) o
interesse na gestdao de indicadores da sustentabilidade corporativa. Neste sentido, conforme Vigneau
et al. (2015), nas ultimas duas décadas, a expansdo de pressdao nas corporagdes para considerarem
seus impactos sociais e ao meio ambiente propiciaram o surgimento de padrdes de relatérios de
avaliagcdo, como o Global Reporting Initiative (GRI) e o Dow Jones Sustainability Index (DJSI), com o
intuito de avaliar as atividades de Responsabilidade Corporativa Social (CSR - Corporate Sustainability
Responsibility) das organizagdes.

Entretanto, Hansen e Schaltegger (2016) confirmam que os esforgos da CSR ocorrem sobretudo no
sentido da integracdo dos assuntos sociais e ambientais, deixando o financeiro a margem, como mera
consequéncia.

Nikolaou e Tsalis (2013) enfatizam a falta de indicadores bem definidos e de uniformidade devido a
auséncia de concordancia dos relatorios de sustentabilidade, levando muitos autores a desenvolverem
técnicas de medidas-benchmarking na tentativa de homogeneizar tais conteutdos.

Autores como Hansen e Schaltegger (2016), Kang et al. (2015), e Nikolaou e Tsalis (2013) trabalham
com o conceito de SBSC (Sustainability Balanced ScoreCard), que, embora apresentem a preocupagao
com as quatro perspectivas do BSC, nao realizam uma integracao completa do BSC com o TBL.

A competicao por participacdo no mercado e os avangos nas tecnologias de processos e produtos
conduzem as empresas a revisarem suas estratégias e redesenharem seus sistemas de gestdo das
operagdes, com foco na medigdao e avaliacdo do desempenho (DE LIMA et al., 2010). Segundo
Galdaméz et al. (2009), o sistema de medicdo do desempenho constitui um processo utilizado para
quantificar a eficiéncia e eficacia de uma empresa, contribuindo para a tomada de decisédo.

Uma alternativa para a avaliacdo do desempenho organizacional levando-se em conta eficacia e
eficiéncia, trata-se do BSC. Segundo Ghazinoory e Soofi (2012), o BSC constitui um grupo de critérios
que prestam suporte aos gestores e facilitam a visdo do negdcio como um todo, priorizando ndo
somente os indicadores com métricas financeiras, mas também ndo financeiras, usualmente
relacionadas as perspectivas pessoas, processos € mercado.

O BSC é um conceito criado por Robert S. KAPLAN e David P. NORTON e estd associado ao
desdobramento da estratégia da empresa, difundida para a Organizacdo a partir das perspectivas
financeiras e nao financeiras (KAPLAN e NORTON, 2000).

Abdullah (2010) define a Gestdo da Qualidade como uma filosofia e um conjunto de principios que
refletem em uma abordagem de gestdo que envolve a melhoria continua, integrando técnicas de
gestdo, esforcos de melhoria e ferramentas técnicas.

Estudos como o de Kumar et al. (2009), no qual foi realizado uma survey com empresas canadenses,
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confirmam que a Gestdo da Qualidade esta positivamente relacionada com desempenho superior das
operacdes e financeiro, atingindo as perspectivas do BSC: relacdo dos empregados (perspectiva
Pessoas); procedimentos operacionais (perspectiva Processos); satisfacao do consumidor (perspectiva
Mercado) e resultados financeiros (perspectiva Financeira).

A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade vem sendo adotada pelas organizagdes como
alternativa satisfatéria em seus esforcos para a melhoria do desempenho organizacional (ABUSA e
GIBSON, 2013). Para Talib et al. (2011), a melhoria dos resultados devido a implantacdo da Gestdo da
Qualidade envolve, particularmente, o aumento de desempenho e da satisfacdao do cliente. Estudos
como o de Addae-Korankye (2013) associam, ainda, que o Sistema de Gestdo da Qualidade, além de
proporcionar um impacto positivo no desempenho da empresa, englobando as areas de custos,
confiabilidade, qualidade, inovacgdo, eficiéncia e efetividade do negdcio; leva as empresas a mudangas
na conducgdo do préprio negdcio. Kalpande et al. (2012) complementam que a Gestdo da Qualidade
busca a melhoria da qualidade e do desempenho para atender ou exceder as expectativas dos clientes,
integrando todas as fungdes relativas a qualidade e processos da companhia.

Neste sentido, devido ao seu carater de integracao das fungdes e processos da empresa e ao seu foco
no desempenho organizacional, a Gestdo da Qualidade mostra-se como alternativa vidvel para unir o
BSC ao TBL.

3. Modelo Proposto

A Figura 1 apresenta a proposta de um modelo aqui denominado Gestdo Sustentavel da Qualidade,
tendo como base a Gestdao da Qualidade e integrando as perspectivas do BSC (Desempenho
organizacional) e os pilares do TBL (Sustentabilidade).

Gestdo da Sustentabilidade

erspectival ) .
: Pessoas Processos Mercado Financeira
Pilar
. Atratividade Produtividade Qualidade, custo, -
Econémico . . ) . Lucratividade
Remuneragéo, beneficios ,\ Lean & Green ,\ prazo, inovagao ,\
. Reconhecimento Seguranga, Saude e o ) o
Social Plano de carreira e R Impactos sociais Investimentos sociais
X ergonomia
desenvolvimento
; Reputacdo l/ Atendimento a l/ i X l/ Investimentos
Ambiental Satisfacéio, motivo de R N Impactos ambientais K .
Legislagdo ambientais
orgulho
L. . X L. Atender necessidades Apresentar
Estratégiae | Atrair, desenvolvere Cumprir boas praticas K .
. ~ e expectativas dos rentabilidade
Governanga reter pessoas e legislagdo . )
consumidores sustentavel

Figura 1: Modelo para implantagdo da Gestdo Sustentdvel da Qualidade.

Conforme pode ser observado na Figura 1, o modelo proposto contempla a integragdao dos pilares do
TBL da sustentabilidade com as quatro perspectivas do BSC, formando o nucleo central do modelo. Do
cruzamento das linhas dos pilares com as colunas das perspectivas do BSC resultam 12 correlagdes
(matriz TBL X BSC) que devem estar harmonicamente atendidas para que uma organizagao atinja a
sustentabilidade. O Sistema de Gestdao da Qualidade estabelece a governanga que suporta o modelo.

As correlagdes da matriz TBL X BSC serao utilizadas para o desenvolvimento do modelo para Gestao da
Sustentabilidade. Tais correlagGes apresentam caracteristicas prdprias a este modelo que poderdo ser
desdobradas em indicadores de desempenho, conforme apresentado no quadro 1.
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Correlagdo BSC TBL Caracteristica Exemplo de Indicador DJSI GRI
- . . . . Salarios e beneficios X
Atratividade Financeiro|Potencial de atragdo de talentos Total Total
mercado
. X Ambiente interno e percepgdo dos
Reconhecimento Pessoas [Social Turn over Total Total
colaboradores
- . Percepgdo da sociedade sobre a . .
Reputagdo Ambiental Diversidade Total Total
empresa
Lean & Green . . |Uso de técnicas produtivas para a . ) )
. Financeiro . Produtividade Marginal | Marginal
Produtividade Sustentabilidade
. . Preocupagdo com seguranga, saude e . o i i
Seguranga, Saude e ergonomia Processos |Social ) N Acidentes, incidentes | Marginal | Marginal
ergonomia das operagdes
Atendimento a Legislagdo ) T . . .
. Ambiental |Respeito a legislagdo ambiental Tratamento de residuos Total Parcial
Ambiental
Qualidade, custo, prazo, inovagdo Financeiro|Competitividade Market share Parcial Parcial
Impactos sociais Mercado |Social Relacionamento com a sociedade Ocorréncias sociais Marginal | Marginal
X . X Percepg¢do com relagdo ao meio . X .
Impactos ambientais Ambiental ) Ocorréncias ambientais Total Total
ambiente
Lucratividade Financeiro|Retorno financeiro para a empresa EBITDA (*) Parcial Nao
. - . . X Percepcdo da sociedade sobre Investimento em 5 5
Investimentos sociais Financeiro|Social . i . . Parcial Parcial
investimentos projetos sociais
. . . . Percepgdo com relagdo aos Investimento em . .
Investimentos ambientais Ambiental|. . . . . ] i Marginal | Marginal
investimentos no meio ambiente projetos ambientais

Legenda:

Total - é plenamente atendido pelo Sistema de pontuagéo.
Parcial - requisitos sdo atendidos parcialmente.
Marginal - existe alguma preocupag¢do, mas ndo atende ao requisito.

Ndo - ndo contempla

(*) EBITDA - Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization.

Quadro 1 - Caracteristicas e indicadores das correlacbes na matriz TBL X BSC.

A matriz TBL X BSC foi construida a partir do cruzamento entre os pilares do TBL e as perspectivas do
BSC, sendo descritas a seguir:

a. Perspectiva Pessoas X Pilar Financeiro (atratividade) - indica o quanto a empresa é atrativa

para talentos, permitindo que tenha os melhores profissionais disponiveis;

Perspectiva Pessoas X Pilar Social (reconhecimento) — mostra o quanto a empresa consegue
reter seus talentos;

Perspectiva Pessoas X Pilar Ambiental (reputacdo) - apresenta como é reconhecida a
empresa pela sociedade, como lugar para se trabalhar;

Perspectiva Processos X Pilar Financeiro (lean & green) — indica quais as praticas fabris e/ou
de servigos a empresa pratica levando em consideragdao a minimizagcao de desperdicios e a
conservacao do social e ambiental;

Perspectiva Processos X Pilar Social (seguranca, saude e ergonomia) - mostra a
preocupacao da empresa com seus funcionarios e, consequentemente, com a sociedade;

Perspectiva Processos X Pilar Ambiental (atendimento a legislagdo ambiental) — apresenta se
a empresa esta integrada com a legislacdo ambiental encontra-se a empresa;

Perspectiva Mercado X Pilar Financeiro (qualidade, custo, prazo e inovacao) - indica se a
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organizacdo estd preparada para atendimento as demandas do mercado com a maior
eficiéncia em qualidade, custo prazo, além de seu potencial de inovacao;

h. Perspectiva Mercado X Pilar Social (impactos sociais) — mostra se a empresa gerou algum
impacto para a sociedade e qual sua reagdo na eventual ocorréncia;

i. Perspectiva Mercado X Pilar Ambiental (impactos ambientais) — apresenta se a empresa
gerou algum impacto ambiental e qual sua reacdo na eventual ocorréncia;

j. Perspectiva Financeira X Pilar Financeiro (lucratividade) - indica o quanto a empresa esta
saudavel no que diz respeito a lucratividade;

k. Perspectiva Financeira X Pilar Social (investimentos sociais) - mostra o quanto a empresa
tem investido em acdes sociais e quais os beneficios gerados para a sociedade;

I. Perspectiva Financeira X Pilar Ambiental (investimentos ambientais) - apresenta o quanto a
empresa tem investido no meio ambiente, e quais os seus beneficios.

Observa-se que as correlagcdes da matriz TBL X BSC ndo sdo contempladas em sua totalidade pelos
relatérios de avaliacdo GRI e DJISI, que, apesar de apresentarem-se aderentes aos seus propositos,
deixam algumas lacunas a serem preenchidas no que diz respeito a sustentabilidade como
perpetuidade da organizacao.

4. Conclusao

Analisando-se 0s modelos existentes de integragdao entre sustentabilidade e desempenho
organizacional, identificou-se lacunas no que diz respeito a integracdo total entre o TBL da
sustentabilidade e o BSC. Além disso, constatou-se a auséncia de um sistema de gestdo préprio para a
sustentabilidade, adotando-se para o modelo proposto como base a Gestdo da Qualidade, por
preocupar-se com o desempenho e a melhoria continua dos processos.

O modelo proposto correlacionou os pilares do TBL com as perspectivas do BSC criando a matriz TBL X
BSC, obtendo 12 correlacGes, cada qual com caracteristicas particulares e indicando indicadores para
medicdo. O atendimento as correlagdes permite que a empresa abranja em sua totalidade os requisitos
para atingirem a sustentabilidade corporativa, no sentido da organizacdo manter-se competitiva e
saudavel financeiramente, atendendo a todos os requisitos e legislagGes sociais e ambientais.

Como limitagdo do modelo, tem-se que o mesmo ainda nao foi testado em empresas, sendo um
proximo passo desejavel a aplicacdo em algumas empresas. O modelo também ndo foi adaptado aos
diferentes mercados, apresentando-se ainda geral, o que mostra que talvez seja necessaria alguma
adaptacao das correlacdes para determinados mercados, embora o conceito global deva prevalecer.
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