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RESUMO

O objetivo deste estudo é provar que os Mapas Estratégicos demonstram a
necessidade de aplicacdo do modelo do Balanced Scorecard de Sustentabilidade,
em empresas que praticam acdes ambientais e sociais voltadas ao desenvolvimento
sustentavel, porém sem a devida orientacdo estratégica para a sustentabilidade
empresarial. Para tanto fora realizado um estudo de caso na Industria de Laticinios
Lactobom, que tem praticado tais acdes, mas ndo esta orientada estrategicamente.
Os instrumentos de pesquisa foram a observacdo e entrevista semi-estruturada,
ambos desenvolvidos e aplicados através de um roteiro com base na arquitetura do
Balanced Scorecard de Sustentabilidade. Através da coleta dos dados foi possivel
identificar os objetivos estratégicos da empresa estudada, culminando na elaboracéo
do Mapa Estratégico da Lactobom. Este foi posteriormente apresentado para a
empresa, que reconheceu a necessidade do modelo aplicado na pesquisa em sua

gestao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Desenvolvimento Sustentavel,

Sustentabilidade Empresarial.
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ABSTRACT

The aim of this study is to prove that Strategic Maps show the need to use the
Balanced Scorecard of Sustainability model in companies that are committed with
social and environmental actions aiming at the sustainable development, however,
have no suitable strategic instruction for the managerial sustainability. A study case
in the Milk Industry Company Lactobom was carried out. This company has
developed such actions, but is not strategically instructed. The research tools used
were observation and semi-structured interview, both developed and applied based
on the architecture of Balanced Scorecard of Sustainability. Through data collection,
it was possible to identify the strategic aims of the company, which resulted in the
Lactobom Strategic Map. This was later presented to the company, which recognized

the need for the model applied by the research to their management.

Key-words: Balanced Scorecard, Sustainable Development, Managerial
Sustainability.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Desenvolver solugdes eficientes e eficazes, para vencer as ameagas e
aproveitar as oportunidades advindas do ambiente em constante processo de
mutacdo, € desafio continuo para empresas, gestores e ciéncias ligadas a gestao,
gue buscam melhorias dos métodos ja existentes e por vias de fato, desenvolvem
novos métodos, que sdo testados, implantados, transferidos tecnologicamente e
discutidos.

A proposito, sédo de senso comum, cientifico e empresarial, alguns dos fatores
que permeiam a dinamica do ambiente empresarial contemporaneo e

consequentemente a competitividade e sobrevivéncia das empresas.

A globalizacdo e abertura de mercados; a corrida pela inovacao tecnoldgica;
0S avancgos conseguidos com as tecnologias informacionais como a internet; a era
da informacdo e do conhecimento criando novos conceitos de valor e capital;
clientes mais informados e conscientes exigindo melhor desempenho de produtos e
servicos, sdo alguns dos fatores destagues que introduzem a necessidade de

exceléncia na gestdo empresarial.

Acrescente-se a estes fatores, a preocupacao da sociedade global em torno
dos problemas de ordem social, ambiental e econdmica, condicionantes da
qualidade de vida e mais profundamente da propria sobrevivéncia humana e do

planeta.

Em torno desta preocupacdo, desde meados do século XX, diversas
organizacdes, empresas e governos em esfera mundial, passaram a discutir e
buscar meios para criar condicbes de desenvolver de forma sustentavel as
geracdes. Surge o contexto do desenvolvimento sustentavel e da responsabilidade

das empresas para com este.

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)
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As discussdes sobre este contexto ganharam forca apés a Segunda Guerra
Mundial, explicam Bueno et al. (2002), pois com a ascensdo do Neoliberalismo, a
organizacdo da economia tornou-se planetaria, globalizada, e os governos das
nacbes procuraram ganhar competitividade mundial abrindo mao de
responsabilidades sociais. Tais responsabilidades foram repassadas as empresas,
gue se sentiram pressionadas a contribuir para o desenvolvimento dos diversos

publicos com as quais estéo ligadas.

Com esta preocupacéo, a sociedade mundial passou a exigir uma redefinicao
dos papéis sociais das empresas, que ndo devem tdo somente gerar empregos, ou
desenvolver e ofertar produtos, servicos e beneficios aos seus clientes, mas
também, evitar resultados indesejados tais como poluicdo, degradacdo ambiental,
acidentes de trabalho (OLIVEIRA, 2002).

Nesta redefinicdo, as empresas agregaram a responsabilidade para com as
condi¢des do desenvolvimento sustentavel. Rodrigues e Rodrigues (2003) explicam
que o desenvolvimento sustentavel, esta atrelado a conjuncao e interdependéncia
das variaveis: meio-ambiente, sociedade e economia. As empresas responsaveis
devem entdo promover o desenvolvimento econOmico e social, preservando e
melhorando as condicdes meio-ambientais e, desta forma propiciando a sua
sustentabilidade.

Em uma visdo simplista, sem responsabilidade, sem promover condi¢cdes de
desenvolvimento sustentavel, uma empresa podera nao ter recursos produtivos, sem
produzir ndo havera o que vender e sem vendas por fim ndo lucrari. Nestes termos
proporcionar desenvolvimento sustentavel, condicionara a sustentabilidade

empresarial.

Uma vez que as acdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel condicionam
a sustentabilidade empresarial, passaram a ser pauta da gestdo estratégica das
empresas, norteando o desenvolvimento de objetivos, politicas e missdes
empresariais. Em empresas que buscam a sustentabilidade empresarial, os

objetivos deixaram de ser apenas econdmicos, sendo também ambientais e sociais.

Dos desafios impostos aos gestores e ciéncias da gestdo moderna,
destacam-se o desenvolvimento e a aplicagdo de metodologias e/ou ferramentas

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)
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gue possibilitem gerir o desempenho estratégico.

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido pelos estudiosos norte-
americanos Robert S. Kaplan e David P. Norton, durante a década de 1990, é um
método voltado para a gestdo estratégica, mundialmente aplicado e discutido

académica e empresarialmente.

Foi desenvolvido para funcionar inicialmente como um sistema de
mensuracdo de desempenho, através de um quadro de indicadores balanceados,
considerando quatro perspectivas estratégicas basicas de qualquer organizacao:
financas; clientes; processos internos; aprendizado e crescimento. No decorrer do
tempo, estudos de implementagbes demonstraram aos seus criadores, o potencial
do BSC como um sistema de gestdo da estratégia, capaz de orientar o processo de
planejamento estratégico.  Posteriormente, com a andlise de novos casos
empresariais, 0 método passou a ser utilizado para que as empresas focassem na

estratégia.

Com a evolucao de sua arquitetura, as relacdes de causa e efeito, geraram o0s
mapas estratégicos. Estes por sua vez ganharam amplitude em aplicacdes, pois
permitem mapear estratégias que gerem valor aos acionistas, clientes e aos
stakeholders da empresa. Kaplan e Norton (2004) demonstram que 0S mapas
estratégicos propiciam uma visdo integrada e alinhada dos objetivos das empresas
nas perspectivas do BSC. Esta visualizacdo permite por sua vez a orientacao

estratégica empresarial.

O BSC se consolidou como uma importante ferramenta de gestédo estratégica
aponta Beber et al. (2006), pois ha atualmente, um movimento crescente em

implementacdes comparavel ao inicio do movimento pela busca da Qualidade Total.

Este movimento também pode ser observado em termos de producdo
cientifica. Na medida em que existem aplicagbes praticas, pesquisadores
desenvolvem casos considerando diversos tipos e portes de organizagoes,
discutindo teoricamente o uso do BSC, suas vantagens e desvantagens, 0 sucesso

ou o fracasso de implementacdes e 0 seu uso conjunto com outras ferramentas.

A literatura demonstra que o BSC tem sido utilizado em empresas com
gestdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade empresarial.

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Capitulo 1 - Introdugéo 18

Kaplan e Norton (2004) demonstram a utilizacdo do BSC para gestao de
acOes sociais e ambientais, com énfase em processos ditos regulatorios (legais) e
sociais. Afirmam que estes processos sdo grandes geradores de valor aos
acionistas, apresentando e discutindo objetivos e indicadores componentes destes

processos.

Outros estudiosos apresentam em artigos a utilizacdo do BSC as praticas do
desenvolvimento sustentavel. Esta literatura apresenta aspectos diversos como: a
orientacdo para a responsabilidade social ou para a ambiental; a orientacdo para
sustentabilidade empresarial; a inclusdo de objetivos e perspectivas correlatas na
estrutura do BSC.

Estas aplicagcbes evoluiram para um modelo chamado BSC de
Sustentabilidade (BSCS), ou como também é conhecido em inglés Sustainability
BSC (SBSC). O BSCS ¢ reportado por Bieker (2003), por Torres (2007) e também
por Kaplan e Norton (2004).

Diante deste contexto, onde ha uma crescente demanda por gestdes
estrategicamente sustentaveis, considera-se valido o desenvolvimento de estudos
gue propiciem novos ou melhorem os conhecimentos ja existentes, sobre o BSC
aplicado a gestdes que praticam acbOes de desenvolvimento sustentivel para
propiciarem a sustentabilidade empresarial.

A literatura sobre o BSCS ainda € modesta, trazendo poucos exemplos
praticos de sua aplicabilidade. Assim, de forma mais especifica, este estudo tratara o
modelo de BSCS.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA E HIPOTESE

A gestdo do processo estratégico € um imperativo para 0 sucesso das
empresas contemporaneas. Sem orientacao estratégica, a gestdo pode se desviar,
ou perder o foco das acdes que possibilitem alcancar os objetivos e resultados

empresariais, sustentaveis a longo prazo.
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Sabe-se por meio dos exemplos dos casos empresariais apresentados por
Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004) que o BSC e seus mapas estratégicos, tém

possibilitado orientar e conduzir estrategicamente a gestao empresarial.

Em meio a busca de sua sustentabilidade as empresas passaram a incorporar
acdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel. Essas acgfGes devem ser
desenvolvidas de forma estratégica, possibilitando assim uma gestdo voltada a
sustentabilidade empresarial. Esta € a aplicabilidade do BSCS, ou seja, gerir a
sustentabilidade empresarial, por meio de acbes voltadas ao desenvolvimento

sustentavel.

No entanto, muitas empresas ndo sao geridas estrategicamente, ou ainda néao

utilizam uma metodologia que possibilite a sua orientacéo estratégica.

E possivel que isso também aconteca com empresas que buscam
desenvolver as acdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel, sejam elas,
ambientais, sociais ou econdmicas. Podem ent&o, ocorrer casos de empresas onde
haja a pratica de acdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel, mas sem a devida

orientacao estratégica.

Nestes casos, pode-se considerar a necessidade de aplicacdo do modelo do
BSCS, para mapear estas acdes e desta forma orientar estrategicamente a gestao
da empresa na busca da sustentabilidade empresarial. Como estas empresas hao
possuem orientacdo estratégia, ha que se demonstrar aos seus gestores a

necessidade desta orientacéo e da aplicacdo do modelo do BSCS.

Delimitando essas suposi¢cdes em problema de pesquisa tem-se a seguinte
proposicdo: Como demonstrar a necessidade de aplicacdo do model o do BSCS
em empresas que praticam acdes de desenvolvimento s  ustentavel nao

orientadas estrategicamente para a sustentabilidade empresarial?

A resposta desta questdo pode estar no mapeamento estratégico das acgdes
de desenvolvimento sustentavel destas empresas. Como 0s mapas estratégicos
possibilitam uma visao gréafica e alinhada dos objetivos e da orientacdo estratégica,
pode-se através desta visdo demonstrar a aplicabilidade e consequentemente a

necessidade do modelo do BSCS, nas empresas em questéo.

Assim a hipbétese que conduz e norteia o processo de pesquisa é: Através
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do mapa estratégico € possivel demonstrar a necessi  dade de aplicacdo do
modelo do BSCS em empresas cujas a¢des de desenvolv  imento sustentavel

nao estao orientadas estrategicamente a sustentabil  idade empresarial.

A hipotese é formada pela a idéia de que ao visualizar o mapa estratégico,
gestores e empresas tornem-se conscientes da importancia e da necessidade da

ferramenta pela sua aplicabilidade.

A pesquisa sera desenvolvida por meio de um estudo de caso. Para delimitar
0 caso a empresa a ser escolhida, deve estar adequada ao problema de pesquisa

atendendo aos seguintes critérios:
- Possibilitar o acesso para o desenvolvimento da pesquisa;

- Praticar acfes voltadas ao desenvolvimento sustentavel, sejam estas

ambientais, sociais ou econdmicas;

- As acdes voltadas ao desenvolvimento sustentdvel ndo devem estar

orientadas estrategicamente;

- Possuir interesse no desenvolvimento de estratégias voltadas a

sustentabilidade empresarial.

1.3 OBJETIVOS

Este estudo tem por objetivo geral : Provar na empresa estudada que o
mapa estratégico demonstra a necessidade de aplicag 4o do modelo do BSCS,
orientando as a¢6es de desenvolvimento sustentavel de forma estratégica para

a sustentabilidade empresarial.

Este é dividido nos seguintes objetivos especificos:
I. Caracterizar a empresa estudada,;

il. Identificar na empresa os elementos necessarios a construcado do mapa
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estratégico;

ii. Identificar na empresa as praticas de acdes voltadas ao

desenvolvimento sustentavel;

iv. Desenvolver um mapa estratégico da empresa, com base no modelo do
BSCS;

V. Demonstrar para a empresa 0 mapa estratégico desenvolvido,

solicitando a sua avaliacéo;

Vi. Com base na avaliacdo da empresa provar a hipotese e alcancar o

objetivo geral.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O BSC é um método considerado recente, tornando relevante qualquer
estudo que torne melhor sua compreensao e principalmente se estes tiverem teor de

comprovacao empirica. O mesmo acontece com o BSCS.

A literatura sobre o BSCS ainda € modesta, sendo necessario o
desenvolvimento de relatos e discussdes tedricas e empiricas que possibilitem
compreendé-lo melhor e, consequentemente ampliar sua aplicacdo ou contribuicéo

nos segmentos empresarial e cientifico.

As empresas e seus gestores, que de alguma maneira se engajam em acdes
voltadas ao desenvolvimento sustentavel, necessitam de um modelo que possibilite
gerir estas acfes de forma estratégica para propiciar a sua sustentabilidade.

Acredita-se que BSCS seja um modelo coerente para tal situacao.

O levantamento de praticas e acdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel,
pode ser circunstancial a realidade de outras empresas. Assim, as praticas
encontradas na empresa que constituira o estudo de caso, poderdo ser Uteis a

outras empresas do mesmo segmento ou ramo de negdcios.

Este estudo também € relevante ao programa de pdés-graduacdo em

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Capitulo 1 - Introdugéo 22

engenharia de produgédo da UTFPR campus Ponta Grossa, possibilitando novas
contribuicdes sobre a gestao estratégica de organizagfes e suas acdes voltadas ao

desenvolvimento sustentavel.

O estudo é coerente para com a engenharia de producdo. De acordo com a
Associacdo Brasileira de Engenharia de Produgdo (ABEPRO), existem &reas
correlacionadas a tematica deste estudo. As areas correlacionadas sdo: gestéo
estratégica e organizacdes, gestdo ambiental, e ligada a acdes sociais a area de
ergonomia e seguranca no trabalho e sua subarea seguranca do trabalho (ABEPRO,
2007).

Quanto a linha de concentragdo do referido programa de mestrado,
transferéncia de tecnologia, o estudo € relevante e justificavel por sua problematica,
hipotese e objetivo geral. A transferéncia de tecnologia também se preocupa com a
aplicabilidade de métodos e ferramentas nas empresas. O estudo pretende provar a
necessidade de aplicacdo de um método, sendo desta forma coerente com a linha

de pesquisa.

Para a empresa que constituirda o estudo de caso, os resultados poderao
servir como feedback estratégico, ou ainda poderdo demonstrar a possibilidade da
aplicacado do BSCS em sua gestéao.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado, a contar com este, em cinco capitulos.

No capitulo 2, Referencial Tedrico, fora desenvolvido a revisao de literatura
para gerar suporte ao desenvolvimento do estudo. A revisdo aborda os aspectos
gerais e conceituais sobre o desenvolvimento sustentavel e sobre a sustentabilidade
empresarial. Aborda também, aspectos conceituais do BSC, demonstrando sua
rapida evolucdo, sua arquitetura e seu funcionamento com base nos mapas
estratégicos. Estes dois contextos embasam a revisao para apresentar o BSC de

sustentabilidade, modelo aplicado no estudo.

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Capitulo 1 - Introdugéo 23

No capitulo 3, Metodologia apresenta-se 0 método condutor da pesquisa e a
metodologia utilizada para cumprir com os objetivos do estudo. Demonstra-se como
a pesquisa é classificada, o procedimento estudo de caso utilizado, os instrumentos
para coleta de dados e o processo para analisar e interpretar os dados em

resultados.

No capitulo 4, O Estudo de Caso, descreve-se a empresa escolhida, e
apresentam-se de forma descritiva os resultados baseados na metodologia e nos
instrumentos aplicados. No caso sdo cumpridos 0s objetivos e testada a hipotese do

estudo.

O capitulo 5, Conclusbes e Recomendacdes, sdo apresentadas as
conclusdes mediante o contexto tedrico e pratico do estudo. S&o sugeridos alguns
estudos para o futuro ou para outros estudiosos e demonstram-se as limitacdes da

pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ASPECTOS GERAIS SOBRE SUSTENTABILIDADE EMPRESAR IAL E
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

As questdes inerentes ao desenvolvimento sustentavel, tém sido discutidas
desde o século XX levando a sociedade e as organiza¢gfes de diversas naturezas a
repensar o seu papel para com as condi¢cdes de vida no e do planeta.

Brevemente, é possivel citar alguns fatores que desencadearam tais
discussoes, inevitavelmente concentradas nas crises ambiental, social e econémica
do mundo contemporaneo. O uso inadequado de recursos nos ambientes
produtivos; as consequéncias das duas grandes guerras mundiais; a evolucao do
movimento econdmico neoliberalista juntamente com a globalizacéo; a pobreza e a
exclusdo social sédo fatores retratados na literatura sobre o desenvolvimento
sustentavel.

A literatura sobre o tema, demonstra que a busca por solucdes, concentra-se
em sanar os problemas das areas ambiental, social e econdmica dos tempos atuais.
Estas s&o discutidas em conferéncias internacionais, norteando o conceito,
principios acdes e ferramentas para possibilitar desenvolvimento sustentavel as
geracdes atuais e futuras (BARBIERI, 2004).

O conceito aceito internacionalmente sobre desenvolvimento sustentavel,
advém da Comissdo Mundial para o Desenvolvimento e Meio Ambiente, criada pela
ONU em 1987, quando da publicacdo do relatorio intitulado “Nosso futuro comum”
(BARBIERI, 2004). Este relatorio também € conhecido como relatério de Brudtland
(RODRIGUES; RODRIGUES, 2003).

Este conceito também é utilizado pelo Instituto Ethos de responsabilidade
social. “Desenvolvimento sustentavel é aquele que satisfaz necessidades do
presente sem comprometer a capacidade de as futuras geracOes satisfazerem suas
proprias necessidades” (UNIETHOS, 2007).

Este conceito tem embasado todas as acfGes de governos, organizacoes
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publicas e privadas, empresas e ong’s, no desenvolvimento de solu¢gbes aos
problemas ambientais, sociais e econémicos, que sdo os fundamentos basicos do
relatorio de Brudtland, dispostos em seus objetivos conforme demonstra Barbieri
(2004, p. 30):

a) retomar o crescimento como condi¢é@o para erradicar a pobreza,;

b) mudar a qualidade do crescimento para torna-lo mais justo, equitativo e
menos intensivo em matérias-primas e energia;

c) atender as necessidades humanas essenciais de emprego,
alimentacdo, energia, agua e saneamento;

d) manter um nivel populacional sustentavel;

e) conservar e melhorar a base de recursos;

f) reorientar a tecnologia e administrar os riscos; e

g) incluir o meio ambiente e a economia no processo decisorio.

Mais tarde, na ECO-92, Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, realizada no Rio de Janeiro, as discussdes foram
baseadas nos problemas ecoldgicos, na distribuicdo desigual da riqueza e exclusao
social. Neste evento as discussdes convalidaram a idéia de desenvolvimento
sustentavel baseado em um “ambiente correto, socialmente justo e economicamente
vidvel” (RODRIGUES; RODRIGUES, 2003, p.2).

As principais contribuicbes da ECO-92, estdo dispostos no documento
Agenda 21. Sdo contribuicbes para os agentes que podem estar envolvidos no
processo como “(...) estados nacionais, governos locais, empresa e outros agentes”,
inserindo questdes sobre “(...) assentamentos humanos, erradicagcao da pobreza,
desertificacdo, agua doce, oceanos, atmosfera, poluicdo e outras questdes
socioambientais” (BARBIERI, 2004, p. 31).

Outra contribuicdo ao conceito e aplicacdo do desenvolvimento sustentavel,
advém do evento, destacado por Rodrigues e Rodrigues (2003), Cupula Mundial
sobre o Desenvolvimento Sustentavel em Johannesburgo, Africa do Sul, em 2002, o
qual debateu sobre as questbes de desigualdade econdmica e social e suas
principais consequéncias, a fome e a miséria. As discussdes neste evento
demonstraram que a preservagdo ambiental, necessita andar conjuntamente com o
combate a miséria, melhoria da seguranca e da dignidade do ser humano. O
desenvolvimento sustentavel esta também ligado a incluséo social (Ibid).

A aplicabilidade do conceito de desenvolvimento sustentavel, através de suas

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Capitulo 2 — Referencial Teérico 26

dimensbes econbmica, social e ambiental tem orientado as acdes e estratégias de
empresas, que visam competir e serem reconhecidas de forma legal, ética, e como
responsaveis ou cidadas.

Ser uma empresa responsavel € hoje fator de diferenciagdo competitiva,
intuindo as empresas a avaliar os impactos culturais, sociais e ambientais de suas
acOes, e a disseminar valores éticos nos mercados onde atua e nos seus publicos
ou stakeholders (BUENO et al., 2002).

Assim, as empresas estdo mais conscientes da consequéncia de seus atos, e
engajaram-se nas acgfes de preservacdo ambiental, da ética social e de viabilizar
economicamente todos aqueles que por ela sdo de certa forma impactados. Esta
consciéncia levou as empresas a adotar as praticas de desenvolvimento sustentavel
como imperativas a sua sobrevivéncia ou sustentabilidade a longo prazo.

Essas praticas empresariais levam ao conceito de sustentabilidade
empresarial. De acordo com o Instituto Ethos, “sustentabilidade empresarial significa
assegurar o sucesso do negocio a longo prazo e a0 mesmo tempo contribuir para o
desenvolvimento econdémico e social da comunidade, um meio ambiente saudavel e
uma sociedade estavel” (UNIETHOS, 2007).

As pessoas, 0s aspectos sociais, econdmicos e ambientais sdo componentes
amplos da sustentabilidade, inseridos normalmente nas empresas através do
conceito de Triple Botton Line (lbid.). O conceito de Triple Botton Line foi
desenvolvido por John Elkington, um dos fundadores da empresa de consultoria em
negécios Sustainability, quando do lancamento do livro Canniball with Forks: the
triple botton line of 21 st Century Business em 1997 (GOMES et al, 2005).

O conceito de Triple Botton Line € aplicado e utilizado nas empresas para
convergir objetivos, recursos, esforcos e estrutura organizacionais, para um
resultado triplo, ambiental, social e econdmico, minimizando impactos e riscos de
suas acoes e potencializando ac¢des de sustentabilidade. Desta forma a busca por
resultados ndo sustentaveis, ndo tém um viés unico nas financas da empresa, mas

estas dependem dos resultados na esfera social e ambiental.

(...) espera-se que as empresas sejam sustentaveis em termos econémicos,
sociais e ambientais, o que significa que elas ndo devem s6 gerar renda e
riqueza, que € o objetivo primario para as quais foram criadas, mas serem
capazes de minimizar seus impactos ambientais adversos, maximizar 0s
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benéficos para tornar a sociedade mais justa (BARBIEIRI, 2004, p. 228).

A busca por resultados triplos de gestdo, permite o aumento da
responsabilidade empresarial para com o desenvolvimento sustentavel,
possibilitando ainda um maior envolvimento e a pratica da transparéncia para com
os stakeholders. Barbieri (2004) exalta que uma gestdo responsavel e sustentavel,
necessita levar em consideracao outros segmentos da sociedade e ndo apenas 0s
sécios e acionistas da empresa.

Os demais elementos a serem considerados na gestdo sustentavel sao
chamados de publicos interessados ou stakeholders. Gongalves e o Instituo Ethos

definem stakeholder como:

Termo em inglés amplamente utilizado para designar partes interessadas,
ou seja, qualquer individuo ou grupo que possa afetar o negdcio, por meio
de suas opinides ou acdes, ou ser ele afetado: publico interno:
fornecedores, consumidores, comunidade, governo, acionistas, etc
(GONCALVES, 2006, p.82).

No Guidlines GRI (2006, p.2), guia para elaboracdo de relatorios de

sustentabilidade da Global Reporting Initiative, € encontrada a seguinte definicao:

Stakeholders (partes interessadas) sdo definidos como as organizacdes ou
individuos que podem ser significativamente afetados pelas atividades,
produtos e/ou servicos da organizacdo relatora e cujas acdes possam
significativamente afetar a capacidade dessa organizacdo de implementar
suas estratégias e atingir seus objetivos com sucesso. Isso inclui entidades
ou individuos cujos direitos, nos termos da lei ou de convencdes
internacionais, lhes conferem legitimidade de reivindicacbes perante a
organizacao.

Os stakeholders, podem entdo impactar ou serem impactados, quer social,
ambiental ou economicamente, pelas acdes da organizacdo. Bethlem (2004)
exemplifica os seguintes personagens, como possiveis stakeholders de uma
empresa: funcionarios, dirigentes, acionistas, clientes, fornecedores, governo,
grupos de interesse, como as ONGs ou ainda um partido politico, a midia como
televisdo e radio, sindicatos, instituicdes financeiras e até concorrentes.

As empresas devem definir em meio a esses publicos, quais serao
iImpactados e quais podem impactar suas acdes para que desta forma, possa

desenvolver estratégias adequadas com relacdo a garantir ndo sO a sua
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sustentabilidade, mas a de seus stakeholders.

garantia da sustentabilidade empresarial,

Os valores da administracdo corporativa da organizacdo, as
regulamentacfes, os controles, os investimentos no meio ambiente, os
impactos e seus produtos, servigos, operacdes e as questdes relativas a
direitos humanos e a condi¢cdes de trabalho, dentre outros, refletem as
expectativas de desempenho na relacdo empresa-stakeholders (ORCHIS et.

al, 2002, p.57)

Dada a importancia das a¢fes para o desenvolvimento sustentavel para a

diversas organizacdes cientificas,

empresariais, governamentais e nao-governamentais, passaram a desenvolver

ferramentas com parametros, regras e indicadores capazes de nortear e conduzir

metodicamente a implementacdo de processos de desenvolvimento sustentavel e

garantir o alcance de resultados sustentaveis. Destacam-se nestas ferramentas o

Pacto Global, os sistemas de gestdo e certificacdo ambientais e sociais e 0s guias

para balan¢os ou relatérios de sustentabilidade.

Quadro 1 — Dez principios do Pacto Global

PRINCIPIO

ORIGEM

Respeitar e proteger os direitos humanos

Impedir violagdes de direitos humanos

Declaracdo Universal

dos Direitos Humanos

Apoiar a liberdade de associacéo no trabalho

Abolir o trabalho forcado

Abolir o trabalho infantil

Eliminar a discrimina¢@o no ambiente de trabalho

Direito Fundamental do Trabalho da
Organizacao Internacional
do Trabalho (OIT)

Apoiar uma abordagem preventiva aos desafios ambientais

Promover a responsabilidade ambiental

© | Nl o g A W] NP

Encorajar tecnologias que ndo agridam o meio ambiente

Declaracdo do Rio (ECO-92)

[EnY
o

.Combater a corrupgdo em todas as suas formas inclusive

extorsao e propina.

Convencédo das Nag¢bes Unidas

Contra a Corrupgéo

Fonte: Pacto Global (2007)

O Pacto Global, uma iniciativa da ONU, busca desenvolver o aprendizado

organizacional para disseminar boas praticas de gestdo (BARBIEIRI, 2004).
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O Pacto Global é resultante das Nac¢des Unidas, uma iniciativa para que
juntamente com algumas de suas agéncias e atores sociais, houvessem
contribuicbes para um avanco pratico para a responsabilidade social corporativa e
para a busca de uma economia global mais sustentavel e inclusiva (PACTO
GLOBAL, 2007).

O Pacto Global é baseado em dez principios, conforme demonstra o Quadro
1, derivados da Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, da Declaracdo da
Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) com base em seus principios sobre
direitos fundamentais do Trabalho, da Declaragcdo do Rio (ECO-92) sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento e da Convencédo das NagOes Unidas Contra a
Corrupcao (Id.).

Os principios do Pacto Global reforcam e sustentam as dimensdes do
desenvolvimento sustentavel e da sustentabilidade empresarial, baseadas no Triple

Botton Line.

As normas de gestédo e certificacdo ambiental e social foram desenvolvidas,
para nortear sistemas de gestdo que possibilitem o alcance de resultados em cada
uma destas areas. As empresas certificadas em uma determinada norma sdo bem
vistas por seus clientes e pela sociedade em geral, pois demonstram a busca por
sua responsabilidade.

Séao exemplos, as normas ISO 14000, cuja énfase € na gestdo ambiental, a
OHSAS 18000 e a BS 8000 concentradas nas relacdes trabalhistas, saude e
seguranca dos trabalhadores, FSC utilizada para as atividades com madeira
(UNIETHQOS, 2007).

Estas normas sdo conhecidas internacionalmente, sendo aplicadas em
empresas dos mais diversos setores em escala global. Cabe salientar que as
empresas estdo sujeitas as legislacdes de cada pais, que determinam para cada
atividade de negdcios, regras e condutas ambientais e sociais para que estas

tenham o direito de operacéao.

Os guias para balancos sociais também conhecidos como balancos de
sustentabilidade ou relatorios de sustentabilidade, sdo ferramentas que determinam
parametros para que as empresas possam demonstrar aos seus stakeholders por

meio de publicacéo, os resultados de suas ac¢fes para a sustentabilidade.
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Os balancgos sociais através de uma série de indicadores de desempenho
econdmico, social e ambiental, permitem gerar transparéncia de suas atividades
corporativas aos seus publicos. Podem ser utilizados também, como ferramenta para
auto-avaliacdo do alcance de seus resultados para com o0s objetivos de
sustentabilidade (UNIETHOS, 2007).

A Global Reporting Initiative descreve relatério de sustentabilidade como
sinbnimos de outros relatorios, que descrevem resultados positivos e negativos da
organizagdo com base nos elementos do Triple Botton Line. “Elaborar relatérios de
sustentabilidade é a pratica de medir, divulgar e prestar contas para stakeholders
internos e externos do desempenho organizacional visando ao desenvolvimento
sustentavel” (GRI, 2006, p. 3).

Os principios, as normas e guias para elaboracdo de relatérios de
sustentabilidade podem ser utilizados pelas empresas como ferramentas para

implementacgéo de ac¢bes que permitam um resultado sustentavel.

Além do uso destas ferramentas, € necessario lembrar que as acdes de
desenvolvimento sustentavel devem ser desenvolvidas de forma a contemplar as
estratégias empresariais, pois impactam a capacidade desta em obter a sua
sustentabilidade. E cabivel entdo, que estas ac¢Bes estejam incorporadas como
objetivos ou metas no modelo de gestdo estratégica adotado pela empresa. Para
tanto, o BSC tem sido utilizado para tais condicdes, conforme sera explicado no item

2.2.4 deste capitulo.

2.2 O BALANCED SCORECARD

2.2.1 Aspectos conceituais

Desenvolvido por Kaplan e Norton na década de 1990, o BSC surgiu para ser

utilizado como sistema de mensuracdo de desempenho, agregando aos antigos
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indicadores contabeis e financeiros dos ativos tangiveis (equipamentos, instalacoes,
terras), outros indicadores de elementos componentes da estratégia, denominados

ativos intangiveis, considerados fundamentais no processo estratégico.

Sdo exemplos de ativos intangiveis: “novos produtos em fase de pré-
producdo; processos inovadores; habilidades, motivagcdo e flexibilidade dos
funcionéarios; lealdade dos clientes; bancos de dados e sistemas” (KAPLAN;
NORTON, 1997, P. 7).

As mudancas ocorridas no mundo e no ambiente das empresas fizeram
implodir uma nova era nos negécios, a era da informacéo e do conhecimento. Com
ela, novas premissas empresariais surgiram, fazendo com que indicadores tangiveis
e financeiros, ndo sejam mais 0s Unicos fatores suficientes para monitorar o

desempenho estratégico.

Kaplan e Norton (1997) citam as seguintes premissas utilizadas pelas

empresas na era da informacao:

- Processos interfuncionais: os negocios e fungdes organizacionais devem
ser integrados gerando processos ageis, eficientes e de qualidade;

- Ligagdo com clientes e fornecedores: as empresas passam a adotar
processos mais rapidos, melhorando a cadeia de suprimentos e mudando
de sistemas de producédo empurrada para puxada.

- Segmentacdo de clientes: as empresas passam a atender seus clientes
de forma mais customizada;

- Escala global: a concorréncia é globalizada;

- Inovacgdo: os ciclos de vida dos produtos estdo cada vez menores e 0
nivel de competicio € demarcado pela inovacdo tecnolédgica, para
consequentemente atender as necessidades dos clientes;

- Trabalhadores do conhecimento: os funcionarios passam a ser alvo da
gestao, pois eles agregam valor aos negocios pelo que sabem e pelas

informacgdes que possuem.

Literalmente, BSC significa “cartdo de marcacgéo equilibrada”, traduz Teixeira
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(2003, p.26), explicando que o termo “cartdo de marcagdo” é utilizado para
demonstrar um documento que sumariza a estratégia da empresa, utilizando uma
série de indicadores e, o termo “equilibrada”, refere-se ao equilibrio que deve existir
entre esses indicadores para a conducado das estratégias. Esse equilibrio é efetuado
em indicadores financeiros e nao-financeiros que sédo derivados da missdo e da
visdo da empresa, enquadrados em quatro perspectivas basicas de uma
organizacdo: financas; clientes; processos internos; aprendizado e crescimento
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Os criadores do método enfatizam que além de servir como um sistema de
mensuracdo de desempenho, serve também como um sistema de gestédo
estratégica, permitindo traduzir a visdo e a estratégia empresarial em termos de
operacionalidade. Afirmam que as empresas contemporaneas necessitam de um
sistema como o BSC, expressando-se com a seguinte frase: “O que ndo é medido
nao é gerenciado” (Ibid., p.21).

Neste aspecto gerencial, o BSC € “uma ferramenta completa que traduz a
visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de
desempenho” (Ibid., p.24). parei aqui

De forma mais explicita, aborda Teixeira (2003, p. 30). O BSC é:

(...) um conjunto, balanceado, de metas e indicadores que traduzem e
representam a visdo e as estratégias organizacionais, que sdo conceitos
abstratos, em objetivos e metas concretos, com o propésito de garantir o
alcance dessa visdo e dessas estratégias.

Por ser uma ferramenta voltada ao processo de gestdo estratégica, o BSC
envolve outros elementos proprios desta tematica. Uma breve exposicdo conceitual
de tais elementos auxiliard no entendimento da sistematica funcional do BSC.

Ha que se comecar pelo conceito de estratégia.

Demonstrando uma grande variedade conceitual de estratégia, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), efetuaram uma densa revisdo em mais de 2.000 itens
literarios sobre o tema. Eles puderam observar que o termo estratégia, €
normalmente empregado como um plano, como um elemento capaz de determinar
uma dire¢do, como guia ou curso de agao para o futuro, ou ainda um caminho para ir

de um lugar a outro.
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Chiavenato (2000, p.14) define estratégia empresarial como “mobilizacdo de
todos os recursos da empresa em ambito global, visando atingir objetivos a longo
prazo”.

Maximiano (2000) aborda a origem conceitual da estratégia em funcdo da
necessidade das empresas em realizar objetivos perante situagbes complexas do
ambiente, envolvendo a selecao de produtos e servigos, mercados e clientes com os
quais pretende atuar, de modo a vencer a concorréncia. “Estratégia é a selecdo dos
meios de qualquer natureza, empregados para realizar objetivos” (MAXIMIANO,
2000, p. 203).

Estes dois conceitos exemplificam a afirmagdo anterior de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), que consideram estes argumentos coerentes para o
conceito de estratégia. No entanto, acrescentam que estes parametros determinam
um comportamento empresarial. “Estratégia € um padrédo, isto €, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo” (Ibid., p.17).

A estratégia entdo, pode ser analisada como um sistema de decisdes, que
tém por base um conjunto de objetivos ou metas agrupados a recursos, estruturas e
acOes, permitindo o0 alcance de resultados organizacionais, definindo um
comportamento padréo da organizacdo ao longo do tempo.

Se uma empresa ndo tem uma estratégia, pode ocorrer desperdicio de
energia, de tempo e de recursos, dando atencdo a atividades descontinuas e
distintas de seus interesses e se desviando das que poderiam conduzi-la a
resultados significativos e coerentes com seus objetivos (ORCHIS et al., 2002).

Diante de uma literatura diversa, com enfoques e definicbes distintas e
diversas, Kaplan e Norton (2004), adotaram para o BSC o enfoque baseado em
Michael Porter, que consiste basicamente na diferenciacdo para a criacédo de valor.

A aplicacdo conceitual de estratégia no BSC esté voltada para a concepc¢ao
de valor empresarial. Valor esta associado a geracéo de beneficios ou contribui¢cdes
tangiveis ou intangiveis, financeiras ou n&o-financeiras. “A estratégia de uma
organizacao descreve como ela pretende criar valor para seus acionistas, clientes e
cidadaos” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 5).

O processo de gestdo estratégica também é composto pelo planejamento
empresarial, que pode ser viabilizado através do uso do BSC.

O planejamento é por natureza, uma funcédo da administracdo de empresas,
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gue em conjunto com as outras fungdes, organizagéo, dire¢ao e controle, norteiam o
processo de gestdo (CHIAVENATO, 2000).

Maximiano (2004, p. 175) define o planejamento, considerando os aspectos
temporais para o alcance de resultados. “Planejamento é uma ferramenta que as
pessoas e organizagdes usam para administrar suas relagdes com o futuro”.

Robbins (2000, p. 116) expressa que o planejamento envolve: *(...) a definicao
das metas de uma organizacédo, o estabelecimento de uma estratégia global para
alcancar essas metas e o desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente
para integrar e coordenar atividades”.

Chiavenato (2000) discerne os conceitos de estratégia e planejamento, para
gue ndo sejam alvos de confuséo, inferindo a estratégia o significado de “o que
fazer” e aos planos o significado de “como fazer”.

O desenvolvimento de estratégias deve entdo, estar orientado aos objetivos e
resultados. Utilizando o planejamento € possivel operacionalizar as agfes
necessarias, garantir a execucao e 0 sucesso da estratégia em um determinado
periodo.

O BSC contempla e integra os processos de planejamento empresarial,
permitindo: a quantificacdo dos resultados esperados em longo prazo; a
identificagdo dos mecanismos e recursos para 0 alcance dos resultados; o
desenvolvimento de medidas financeiras e nao financeiras para referenciais no
scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

Outros trés elementos da gestéo estratégica sdo considerados por Kaplan e
Norton (2000), bésicos da constituicdo do BSC: a missdo, a visdo e os valores
empresariais.

Kotler e Armstrong (2003, p. 33), elucidam que uma organizacdo existe por
algum motivo, proposito ou missdo. A missdo de uma empresa responde aos
seguintes questionamentos: “qual € 0 nosso negdécio?”; “qguem € o cliente?”; "o que
leva valor para os consumidores?”; "qual deveria ser o nosso negocio?”.

A missao é um tipo de objetivo geral da organizacdo, que permite a definicao
da atuacdo de negdcios da empresa e 0 seu papel junto a sociedade onde atua,
explica Maximiano (2000). A definicho de misséo permite “orientacdo para oS
funcionarios e esclarecer para a sociedade qual o proposito da organizagao” (lbid.,
p.186).
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Kaplan e Norton (2004, p. 36) assim definem misséo:

Declaracéo concisa, com foco interno, da razdo de ser da organizacdo, do
proposito basico para o qual se direcionam suas atividades e dos valores
qgue orientam as atividades dos empregados. A missdo também deve
descrever como a organizacao espera competir no mercado e fornecer valor
aos clientes.

A visdo define o0 que a empresa espera ser em um determinado periodo, ou
como a empresa quer ser vista interna e externamente. “Declaracdo concisa que
define as metas a médio e a longo prazo da organizacdo” (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 37). Ou ainda, “a imagem que a Organizagdo transmite a seus clientes e a
comunidade em geral” (STADLER, 2006, p. 68).

Os valores da organizacéo correspondem aos ideais e crencas, determinando
uma conduta das pessoas na empresa. Envolve também a cultura das pessoas que
na organizacdo atuam, podendo assim influenciar o alcance dos objetivos
(BETHLEM, 2004).

Missdo, visdo e valores empresariais, fazem parte de uma estrutura
empresarial, devendo ter conteudos que possibilitem o processo de melhoria
continua da qualidade na organizacédo (STADLER, 2006).

No BSC as declaragcdes de missédo, visdo e valores empresariais sao
elementos basicos para conduzir a definicdo das estratégias, e transformando-as em
acoes reais.

Uma vez apontados e conceituados seus elementos bésicos, € possivel
entender a sistematica de funcionamento do BSC, analisando sua arquitetura, e sua

aplicacao.

2.2.2 Réapida evolucdo do BSC

Desde sua criagcdo, o0 BSC cresceu em aplicagcdes que possibilitaram a
melhoria de sua propria funcionalidade e aplicacdo. Como consequéncia, o0 método
que fora concebido para funcionar como um sistema de mensuragao de

desempenho transformou-se em um dos sistemas de gestdo estratégica mais
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referenciado e discutidos no mundo.

Mediante esta evolucdo, Canevarolo e Martins (2005) demarcam trés
momentos funcionais do BSC, as quais denominaram de geracdes: a primeira como
um sistema de mensuracdo de desempenho, a segunda como um sistema de gestao
estratégica e, a terceira como um sistema para orientar o foco da empresa na
estratégia.

O BSC nasceu para ser utilizado como um sistema de mensuracdo de
desempenho estratégico, quando do seu desenvolvimento no inicio da década de
1990. Partindo da premissa que para gerenciar a estratégia € necessario medi-la, o
método incorporou indicadores de objetivos financeiros e ndo financeiros que devem
ser oriundos da missdo, da visdo e da estratégia da organizacdo, conforme

demonstra a Figura 1.

Perspectiva: FINANCAS
g
"Para sermos bem /& t?@ &
sucedidos S INE/E
financelramenta, & &5 &
coma deveriamas
servisfos pelos
hossos
acionistas?”
Perspectiva: CLIENTE Perspectiva: PROCESS0OS INTERNOS
& I &
4@*‘69 A & - "Para /& % 7
VT T YISAD safistazenmos N GIE (}%*
“Para alcangar L &y & £ 105505 acionisias g & &
nossa visdo, como - ) - g clientas, am que
deveriamos ser ESTRATEGIA processos de
wistos pelos negacios devemos
nassas clientes?” alcangara
l exceléncia?

Perspectiva: APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Ly
&

"Para alcangarmos &/ '
nossa wisda, como O/ F 44 &
suslentaremos &S
nossa capacidade

de mudar e

melhorar?

Figura 1 — BSC e as perspectivas derivadas da visao e estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10).
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Estes objetivos e indicadores, derivados da visdo e da estratégia, sdo
dispostos em perspectivas que representam 0s principais elementos da acéo
estratégica organizacional contemporanea.

Conforme demonstra a Figura 1, “os objetivos e medidas focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento” (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.8).

De forma genérica, as perspectivas visam mensurar financeiramente o retorno
sobre o investimento e o valor agregado econdmico; a satisfagcdo e retencao de
clientes, mensurando também a participacdo de mercado e de contas; a qualidade
dos processos internos envolvendo o tempo de respostas, custos, desenvolvimento
e lancamento de novos produtos; o aprendizado e o crescimento organizacional com
base na satisfagdo dos funciondrios e na disponibilidade dos sistemas de
informacdes.

Em meio as implementacdes iniciais em algumas empresas, seus criadores
puderam perceber uma rapida conversao do BSC de sistema de mensuracdo de
desempenho para uma ferramenta de gestdo. Tal constatacdo permeou o
desenvolvimento de uma metodologia, em meados da década de 1990, para aplicar
o BSC como um sistema de gestao estratégica, conforme demonstra a Figura 2.

Nestas empresas, o BSC foi adotado como ferramenta para gestao
estratégica a fim de viabilizar processos criticos das geréncias como: “esclarecer e
traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; melhorar
o feedback e o aprendizado estratégico” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.9-10).

Os gestores devem obter consenso da visdo estratégica, para poder assim
traduzi-la em termos operacionais. A arquitetura do BSC possibilita essa traducao,
através do estabelecimento de relagBes de causa e efeito entre as perspectivas. A
geracdo de valor aos acionistas, depende do valor gerado aos clientes, para gerar
esses valores, sdo necessarios processos eficientes e eficazes e aprendizado da
organizacdo. A estratégia é traduzida em uma cadeia de objetivos, capazes de
vincular valor a organizacao.

A fase seguinte é comunicar a estratégia em toda a organizacéo, programas

de educacédo e treinamento, fazer o engajamento das unidades de negdcio, dos
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departamentos e dos niveis tarefa.
A estratégia traduzida envolve o planejamento das metas, dos programas,
recursos para atingi-las e os marcos de referéncia, que se transformam em

indicadores e métricas agregadas ao BSC, diante de um prazo e um or¢amento.

ESCLARESCENDO E TRADUZINDO
AVISAO E A ESTRATEGIA:

sEsclarecendo a vislio,
+Estabelecendo o consenso.

COMUNICANDO E ESTABELECENDO FEEDBACK E APRENDIZADO
VINCULACOES: ESTRATEGICO:

BALANCED
«C'omunicando & educando; SCORECARD «Articulando a visfo compartithada;
*Estabelecendo metas, +Fornecendo feedback estratégico;
*Vinculando recompensas e medidas de desempenho. sFacilitando a revisio e o aprendizado estratégico.

PLANEJAMENTO E ESTABELEMENT O
DE METAS:

sEstabelecimento de metas;

sAlinhando iniciativas estraté gicas,

shlocando Recursos,

+Estabelecendo marcos de referéncia,

Figura 2 — O BSC como sistema de gestao estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12).

O ciclo se completa através de acompanhamento continuo, mensurando os
resultados obtidos e assim gerando feedback, o que mostrard se a estratégia
realmente fora bem traduzida e o valor que era buscado, realmente foi atingido. Isso
faz com que a organizacéao tenha aprendizado estratégico.

O BSC permite “(...) uma estrutura de gerenciamento da implementacéo da
estratégia, permitindo que a empresa evolua sua estratégia em resposta ao mercado
competitivo e ao ambiente” TEIXEIRA (2003, p. 68).

As diversas implementacdes permearam Kaplan e Norton (2000), a relatar o
sucesso do BSC para que empresas desenvolvessem o foco na estratégia,

superando assim as chances do insucesso estratégico.
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Esses estudos possibilitaram que Kaplan e Norton (2000), desenvolvessem
0s chamados principios das organizagdes, focalizadas na estratégia, apoiadas no
uso do BSC.

Sao eles:

- traduzir a estratégia em termos operacionais;
- alinhar a organizacao a estratégia;

- transformar a estratégia em tarefa de todos;
- converter a estratégia em processo continuo;

- mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.

Esses principios constituem uma evolu¢cdo modular das etapas do BSC como
um sistema de gestado estratégica, que se, aplicados sequencialmente, possibilitam
gue a empresa seja conduzida diante de um padréao e de um foco estratégico.

2.2.3 Arquitetura do BSC

A funcionalidade do BSC parte de sua arquitetura, que fora aprimorada ao
longo de experiéncias das implementacdes empresariais. Das relacdes de causa e
efeito do sistema de mensuracdo de desempenho, para integrar objetivos e
indicadores, surgiram 0s mapas estratégico, que juntamente com 0s scorecards, sao
elementos basicos do BSC como um sistema de gestdo estratégica.

Kaplan e Norton (2000) defendem a premissa de que a estratégia néo €, e
nem deve ser um processo isolado e retido no escaldo executivo da organizacao,
mas sim, que esta deve ser traduzida a toda organiza¢do em todos 0s seus niveis,
conforme é demonstrado na Figura 3.

O desenvolvimento do BSC parte da identificacdo e consonancia da misséo,
valores, visdo e estratégia da empresa. A estratégia € esclarecida de forma a gerar
foco nos resultados, sendo o alcance destes, tarefa de todos da organizacgao.

Esta premissa definiu a arquitetura do BSC e sua funcionalidade, que é

concentrada nos scorecards e nos mapas estratégico.
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Misséo
Porque existimos

Valores
O que é importante para nos

Visao
O que queremos ser

Estratégia
MNosso plano de jogo ou plano de véo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuracéo e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

Resultados estratégicos
Acionistas Clientes - Tolaborad tivad
; Processos eficientss B e
satisfatorios encantacos o oficares e preparados

Figura 3 — O processo continuo da estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.35).

2.2.3.1 Scorecards interligados

Os scorecards ou cartbes de marcagédo representam a base do BSC e

demarcam sua origem. Foram compostos por:

- objetivos estratégicos a serem alcangados;

- indicadores capazes de mensurar resultados;

- metas ou alvos que sao os resultados esperados para cada objetivo;

- acOes ou programas necessarios para viabilizacdo dos objetivos em

resultados concretos.

Os scorecards, objetivos e indicadores, devem ser interligados nas

perspectivas de forma a equilibrar o alcance de resultados, e desta forma
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sistematicamente criar valor para a empresa e seus acionistas.

Parte-se do pressuposto de que a empresa precisa gerar valor econémico ou
financeiro aos seus acionistas, que é alcancado através do atendimento e geragao

de valor aos clientes.

A empresa deve entdo focar ou desenvolver processos internos, capazes de
geracdo de valor aos clientes e acionistas, e consequentemente para que esses
processos sejam desenvolvidos e funcionem satisfatoriamente, devera investir em

aprendizado para colaboradores e para si préopria.

Desta maneira, os gestores tém condi¢cdes de avaliar a geracdo de valor de
sua empresa, aos acionistas e aos seus clientes, e como devem aperfeicoar e
investir em suas capacidades internas quer seja em pessoal, procedimentos e
sistemas, melhorando seu desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para esta interligacdo, a arquitetura do BSC é baseada em um modelo
relacional, conforme Figura 4, onde as estratégias sédo hipGteses baseadas em
relacbes de causa e efeito, em suas quatro perspectivas, com vistas a criacdo de
valor. Kaplan e Norton (2000) demonstram que para se desenvolver o BSC deve-se

considerar a estratégia como um conjunto de hipoteses.

O processo de desenvolvimento do balanced scorecard se baseia na
premissa de estratégia como hipétese. Estratégia denota o movimento da
organizacdo da posicdo atual para uma posicdo futura desejavel, mas
incerta. Como a organizacdo nunca esteve nesta posicao futura, a trajetoria
almejada envolve uma série de hipéteses interligadas (Id., p. 88).

Essas hipdteses sdo as relacdes entre as propostas de valor, geradas com
base nas perspectivas financeiras e clientes, em relacdo as mudancas ocorridas e
proporcionadas pelas perspectivas dos processos internos e de crescimento.

As hipbteses nascem de cima para baixo (top-down), ou do geral para o
particular, e sdo testadas no sentido contrario, conforme demonstra a Figura 4.
Quando se obtém as respostas para as hipéteses, ocorre a avaliacdo da estratégia
(Ibid).
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Figura 4 — As relacdes de causa e efeito da estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p.89).

2.2.3.2 Mapas estratégicos

O modelo relacional de causa e efeito entre as perspectivas evoluiu para o
mapa estratégico, que se tornou importante ferramenta da arquitetura e da
implementacédo do BSC.

O mapa estratégico é uma representacao grafica que permite a visualizacao

das conexdes entre as perspectivas, baseadas nas relagbes de causa e efeito entre
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0s componentes da estratégia de uma empresa, (KAPLAN; NORTON, 2004). A

Figura 5 demonstra um modelo genérico de um mapa estratégico.

PERSPECTIVA FINAINCEIREA

Cresciments da
receita
PERSPECTIVA DO CLIENTE

Atributos dos Produtes e Servigos Eelacionamentos Imagem

Valor a longe prazo
para acionistas

Produtividade

PEREPECTIVA DOS PROCESSOS INTEEMNOS

Gestio Gestio Gestio Gestde de

Operacional De da Processos
Clientes Thovagio Regulatérios

£ Socials

v\ J

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CEESCIMEN T
Capital Capital da Capital
Humano Informacio Organizacional

Figura 5 — Modelo genérico de Mapa Estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.33).

Nos mapas estratégicos, as relacbes de causa e efeito, definem a cadeia
l6gica através da qual os ativos intangiveis serdo convertidos em valores tangiveis.
Sao esclarecidas as condi¢cdes que criardo o valor proposto para os clientes e
identificados os processos que possibilitam a transformacdo dos ativos intangiveis
em resultados para os clientes, e em resultados financeiros para 0s acionistas.
Possibilita também o alinhamento e a integracéo dos ativos intangiveis, para atender
a proposta de criacéao de valor (Ibid).

S8o0 as quatro perspectivas: financas, clientes, processos internos,
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aprendizagem e crescimento, que permitem o alinhamento das propostas de valor.
Kaplan e Norton (1997) explicitam que na maioria dos casos de implementagéo do
BSC, estas perspectivas tém sido suficiente, mas alertam que isso ndo € um modelo
fixo, e que novas perspectivas podem ser utilizadas, desde que proporcionem
alinhamento e valor.

Como exemplo, Rosa (2002) desenvolveu um estudo dissertativo onde
aplicou o BSC para Instituicbes de Ensino Superior, criando no mapa estratégico,
uma nova perspectiva alinhada as demais ja basicas do método. Fora denominada
Perspectiva Ciéncia e Tecnologia, dispondo de objetivos para melhorar o
desempenho dos processos de transferéncia de tecnologia, para a disseminagao do
conhecimento e para promover a melhoria cientifica e tecnoldgica das pesquisas.

Kaplan e Norton (2004) através do estudo das implementacées empresariais,
mais de 300 ao longo de 12 anos, determinaram elementos basicos e temas
genéricos da estratégia empresarial para o desenvolvimento de mapa estratégico
considerando cada uma das quatro perspectivas. Isso permite um embasamento
para o desenvolvimento de mapa estratégico nas organizacoes.

Na perspectiva financeira € possivel determinar as bases de valor econémico
para os acionistas. Os indicadores do desempenho financeiro possibilitam se a
estratégia adotada contribui para com a maximizacéo dos resultados econémicos.

Normalmente, as estratégias e os objetivos financeiros sdo formados para
obter rentabilidade e reduzir custos, girando em torno do aumento das vendas e da
diminuicdo das despesas. Kaplan e Norton (2004) definem duas abordagens béasicas
a serem contempladas nos mapas estratégicos, para determinar o desempenho
estratégico financeiro da empresa: o crescimento da receita e 0 aumento da
produtividade.

As estratégias de produtividade por sua vez podem ter objetivos, como a
melhoria da estrutura dos custos e maximizar a utilizagdo dos ativos empresariais,
enquanto as estratégias de crescimento podem ter objetivos como a expanséo de
oportunidades de receita e 0 aumento do valor para os clientes (Ibid.).

Para desenvolver a perspectiva dos clientes, a empresa necessita identificar
0s segmentos de clientes ou de mercado almejados, para posteriormente determinar
0s objetivos de negdcio para esses clientes e os correspondentes indicadores de

desempenho. Uma vez determinados os segmentos de clientes-alvo, a empresa
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podera determinar a proposi¢ao de valor para os clientes.

Os indicadores genéricos desta perspectiva podem ser: “satisfacdo dos
clientes; retencdo dos clientes; conquista dos clientes; rentabilidade dos clientes;
participacdo de mercado; participacdo nas compras dos clientes” (Ibid., p. 41).

A proposicao de valor para os clientes deve estar adequada a garantir o
alcance dos objetivos, determinados na perspectiva financeira, pois:

Os objetivos da perspectiva do cliente descrevem a estratégia — os clientes-
alvo a proposicdo de valor — e os objetivos da perspectiva financeira as
consequéncias econdmicas da estratégia bem sucedida — crescimento da
receita e do lucro e aumento da produtividade (Ibid., p.45)

A perspectiva dos processos internos cumpre com dois papéis fundamentais

da estratégia:
- Produzir e fornecer a proposi¢cao de valor para os clientes;
- Reduzir os custos para a dimensado estratégica de produtividade da

perspectiva financeira.

Kaplan e Norton (2004) agruparam varios processos geneéricos que podem

estar presentes nesta perspectiva, conforme demonstra no Quadro 2.

Quadro 2 — Agrupamento de processos internos

PROCESSOS GERAIS PROCESSOS ESPECIFICOS
ABASTECIMENTO
GESTAO OPERACIONAL PRODUGAC

DISTRIBUICAO
GERENCIAMENTO DE RISCO
SELECAO DE CLIENTES-ALVO
CONQUISTAR CLIENTES-ALVO

RETENCAO DE CLIENTES
AUMENTO DE NEGOCIOS
IDENTIFICAR OPORUNIDADES
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
PROJETO E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO
LANCAMENTO DE PRODUTOS
MEIO AMBIENTE
SEGURANCA E SAUDE
EMPREGO
COMUNIDADE

GESTAO DE CLIENTES

INOVACAO

REGULATORIOS E SOCIAIS

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).
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Diante dos inuUmeros processos que uma empresa realiza a gestao
estratégica deve se concentrar de forma mais especifica nos processos, que séo
criticos em atender as propostas de valor aos clientes e acionistas. Esses processos
criticos podem ser agrupados nos chamados temas estratégicos, gerando fluxos
condutores de valor na execucdo da estratégia, devidamente representados nos
mapas estratégicos. Os quatro agrupamentos basicos de processos, gestao
operacional, gestdo de clientes, processos de inovacao e processos regulatérios e
sociais, representam grandes temas, podendo também ser condutores de outros
temas estratégicos.

A titulo de exemplificacdo o Quadro 3 demonstra temas estratégicos

apresentados por Kaplan e Norton (2004).

Quadro 3 — Agrupamento de temas estratégicos genéri  cos

PROCESSOS GERAIS TEMAS ESTRATEGICOS
JUST-IN-TIME
MANUFATURA FLEXIVEL
VENDA DE SOLUCOES
GESTAO DE RELACIONAMENTOS
DESENVOLVIMENTO INTERNO DE PRODUTOS
PARCERIAS TECNOLOGICAS

GESTAO OPERACIONAL

GESTAO DE CLIENTES

INOVACAO

REGULATORIOS E SOCIAIS DESENVOLVER A COMUNIDADE

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Os temas e processos estratégicos produzem valor em diferentes periodos ao
longo de um determinado tempo, conforme demonstra a Figura 6.

Os processos de gestdo operacional sdo capazes de produzir valor em curto
periodo de tempo, entre 6 e 12 meses, representando as ondas curtas de valor. Ja
0s processos de gestao de clientes, podem produzir resposta em valor entre 12 e 24
meses, configurando assim a onda intermediaria de valor. As ondas longas de valor
sdo representadas pelos processos de inovacdo e pelos processos regulatorios e
sociais, que ocorrem entre 24 e 48 meses, conforme demonstra a Figura 6.

A amplitude dessas ondas, esta relacionada a quantidade de retorno que
estas produzem. Assim as ondas curtas produzem menor retorno, que as médias e

consequentemente menor que as longas, o que torna os processos de inovagao e 0s
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processos regulatorios e sociais, 0s maiores geradores de valor para a empresa.

47

Crescimento
alongo prazo
do valor para
0s acionistas

Onda curta

Onda

Ga12 meses intermediériJ 123 24 meses

Onda longa

24 a 48 meses

] ]
] ]
ProcessPs ! Processmos ! Ereaesee Proces'sps
de gestio i de gestio i - = regulatérios
> i b i de inovagéo -
operacional de clientes € sociais
Empresa
cidada

Inevagio

Valo_r para do produte
oS acl(g?lstas - mm e o
Gestio de
clientes
Eficacia
operacional

v

Figura 6 — Ondas de valor no BSC

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.51).

Na quarta perspectiva, do aprendizado e crescimento, encontram-se 0s ativos

intangiveis, aos quais Kaplan e Norton (2004) dividem em trés categorias:

- O Capital humano: referente a disponibilidade de habilidades, talento e

know-how;

- O capital da informacéo: relativo a sistemas, redes e infra-estrutura de

informagao;

- O capital organizacional: correspondente a capacidade que a organizacao

tem para mobilizar e sustentar as mudancas necessarias para a execucao

da estratégia.
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Os mapas estratégicos possibilitam a identificacdo dos ativos intangiveis,
exigiveis a consecucao da estratégia.
Kaplan e Norton (2004) orientam que desenvolvimento de mapa estratégico,

deve estar baseado nos seguintes principios:

- A estratégia equilibra forcas contraditorias: investimentos em pessoas a
longo prazo, podem conflitar com a reducdo de custos para gerar
desempenho financeiro em curto prazo. Por estes motivos deve haver
equilibrio entre os objetivos;

- A estratégia € baseada na proposicdo de valor, diferenciada aos clientes:
€ necessario diferenciar para atendé-los, uma vez que os clientes sao
fontes de valor sustentavel,

- Cria-se valor por meio de processos internos: 0S processos internos
devem atender as propostas de valor aos clientes;

- A estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos: os
grupos de processos ocorrem ao mesmo tempo, e devem complementar
um ao outro de forma a gerar o balanceamento da estratégia;

- O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis: o
capital humano, o capital da informacéo e o capital organizacional, devem
estar alinhados para que possam contribuir para a realizacdo da

estratégia.

Prahalad e Hamel (1995, p.123) acrescentam que o futuro das empresas nao
deve ser imaginado, mas sim deve ser construido e arquitetado estrategicamente, ou
seja, as empresas devem desenvolver uma “arquitetura estratégica”, capaz de
delinear e concretizar o futuro desejado.

A arquitetura desenvolvida para o BSC, esta para o desenvolvimento da
arquitetura estratégica da empresa. Os mapas estratégicos apoiados pelos
scorecards podem prover a construgdo de um futuro empresarial estrategicamente

realizavel, gerando valor aos clientes, acionistas e para a comunidade.
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2.2.4 BSC de Sustentabilidade

Inerente a necessidade de desenvolver estrategicamente acdes voltadas ao
desenvolvimento sustentavel e consequentemente a sustentabilidade empresarial,
autores tém demonstrado que o BSC, e mais especificamente através dos mapas
estratégicos, pode ser utilizado para orientar empresas em atingir resultados
satisfatorios, quer na gestdo ambiental, na social, ou de forma conjunta diante da
busca do triplo resultado, com énfase no conceito de Triple Botton Line.

O BSC contempla em sua arquitetura bésica, condicbes para agregar
processos voltados as gestdes ambientais e sociais. O agrupamento de processos
regulatorios e sociais na perspectiva processos internos, foi desenvolvido para
contemplar as a¢des inerentes a essas gestoes.

Kaplan e Norton (2004) enfatizam trés aspectos para que 0S processos que
possibilitam as praticas ao desenvolvimento sustentavel, estejam contemplados no
BSC:

- O direito de operacdo das empresas esta sujeito a legislacdes sobre o
meio ambiente, préaticas trabalhistas, saude e seguranca dos
funcionarios, impondo desta maneira condicbes e normas regulatorias
ao seu funcionamento;

- A busca pela melhoria da reputacédo e da imagem da empresa por suas
acOes responsaveis diante de seus funcionarios, clientes e comunidades
onde atua;

- Investir em gestdo ambiental e social pode criar valor a longo prazo para

0s acionistas, conforme ja fora demonstrado na Figura 6.

Considerando os aspectos legislativos e regulatorios, o BSC pode contemplar
uma base de indicadores que possam provar a atuacao correta das suas acgdes
ambientais e trabalhistas, junto aos agentes reguladores e fiscais dos governos e
suas instancias.

No caso da reputacdo e imagem, o BSC pode ser utilizado para compor uma
base de indicadores e a¢des, que norteiem o uso de sistemas de gestdo ambiental e
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social, para fins de obter e manter certificagbes ou ainda para contemplar
indicadores a serem utilizados em balangos sociais ou relatorios de sustentabilidade.

Tanto no cumprimento de leis quanto na demonstracdo de sua
responsabilidade social ou ambiental a, empresa concebe valor aos acionistas e
stakeholders num longo prazo. No entanto, essas ag0es sociais e ambientais podem
ser fundamentais para a melhoria de seu desempenho econémico. Neste caso, 0
BSC tera utilidade para compor temas e objetivos estratégicos inerentes ao
desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade empresarial.

Nestas possibilidades, Kaplan e Norton (2004) determinam quatro objetivos
genéricos para compor a base dos processos regulatérios e sociais:

- Meio ambiente: consumo de energia e outros recursos, efluentes
liquidos e gasosos, residuos solidos, desempenho do produto, outros
agregados conforme legislacdo ou norma que insere sobre um
determinado ramo empresarial;

- Seguranca e saude dos funcionarios;

- Praticas trabalhistas corretas;

- Investimentos na comunidade.

Assim, a concepcdao original do BSC, possibilita implementar acfes para que
a empresa possa gerir o desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade
empresarial.

No entanto, alguns autores discutem a necessidade de insercdo de uma
quinta perspectiva no BSC, para poder retratar mais fidedignamente o processo
ambiental, social, ou ainda uma sexta perspectiva, a do triplo resultado seguindo o
conceito de Triple Botton Line.

Monteiro et al. (2003) discutem a inclusdo de uma quinta perspectiva para os
processos de gestdao ambiental, mas ndo descartam outras possibilidades como: a
distribuicAo de indicadores ambientais nas quatro perspectivas; inclusdo de
indicadores ambientais na perspectiva dos processos internos ou ainda um BSC
especifico, tratando a gestdao ambiental como um departamento.

Miyashita e Soares (2003) apresentaram uma proposta para que o BSC

contemplasse indicadores sociais. Trés caracteristicas foram abordadas:
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- A inclusdo no topo do BSC de uma nova perspectiva (quinta) para
retratar a gestao por triplo resultado Triple Botton Line;

- Inclusdo de temas estratégicos como funcionarios e stakeholders na
perspectiva clientes;

- Inclusdo dos Objetivos e indicadores sociais nas perspectivas de

processo interno e na de aprendizagem e crescimento.

Bieker (2003) demonstra a necessidade de inclusdo de uma perspectiva a
mais, a perspectiva sociedade, para compor o BSCS, ou Sustainability BSC. Esta
perspectiva deve incorporar objetivos capazes de compor as estratégias de
sustentabilidade empresarial.

Torres (2007) evidencia o BSCS como um modelo para o desenvolvimento de
estratégias éticas e de responsabilidade social. Apresenta um modelo considerando
uma quinta perspectiva, a social e ambiental, incrementando na perspectiva
financeira o conceito de Triple Botton Line.

Kaplan e Norton (2004), apesar de discorrerem sobre a gestdo de processos
de desenvolvimento sustentavel sob a forma de processos regulatorios e sociais,
apresentam o caso da Amanco, que utiliza o BSCS, conforme demonstra a Figura 7.

O BSCS é segundo Kaplan e Norton (2004), um modelo adaptado do BSC
contempla duas perspectivas a mais. A primeira para o Triple Botton Line,
denominada “triplo resultado”, alocada no topo do BSC.

A segunda denominada “social e ambiental” alocada entre as perspectivas de
processos e aprendizado. A estrutura nas demais perspectivas continua inalterada,
mas 0s objetivos e temas estratégicos sdo direcionados a gestdo de
sustentabilidade empresarial.

A funcdo do BSCS é proporcionar uma orientacdo estratégica para que a
empresa possa gerir sua sustentabilidade empresarial, através de acfes e objetivos
voltados ao desenvolvimento sustentavel.

Por isso, se faz necessario a implementacdo do Triple Botton Line como uma
perspectiva no topo do modelo, e da perspectiva social e ambiental derivada da
dimenséo dos ativos intangiveis, conduzindo os processos internos da empresa na

busca de valores de triplo resultado.
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Figura 7 — Exemplo de BSC de Sustentabilidade caso da empresa Amanco
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.199).

Como nao foi encontrado na literatura um modelo genérico do BSCS, para a

aplicacdo empirica deste estudo, sera utilizado o exemplo de Kaplan e Norton

(2004), Figura 7, e a partir deste exemplo sera desenvolvido um modelo genérico

para a aplicacao no estudo de cas
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3 METODOLOGIA

3.1 METODO CIENTIFICO

De acordo com o problema, com a hipétese e com 0s objetivos, 0 método
condutor da pesquisa mais adequado é o método indutivo. Gil (1999) esclarece que
este método busca sair de resultados particulares de uma ou no maximo duas

constatacdes empiricas para propiciar possiveis generalizagoes.

Este estudo sera realizado com base em uma constatacdo empirica, dentro

de uma realidade empresarial especifica compondo um estudo de caso.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Diante das diversas classificacdes e tipologias de pesquisa, delineadas na
literatura de metodologia cientifica ou da pesquisa, Silva e Menezes (2001),
efetuaram uma compilacdo dos principais tipos classificando as pesquisas por
critérios comuns a essas tipologias. Sendo assim classificam as pesquisas quanto a

sua natureza, ao problema, aos objetivos, e quanto aos procedimentos técnicos.

3.2.1 Quanto a Natureza

Silva e Menezes (2001) classificam as pesquisas quanto a sua natureza em

pesquisas basicas e pesquisas aplicadas.

Este estudo classifica-se como pesquisa aplicada. Gil (1999, p.43), explica
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gue as pesquisas aplicadas tém como principais caracteristicas “(...) o interesse na
aplicacéo, utilizacdo e consequéncias praticas dos conhecimentos”, e em torno deste
interesse a busca de uma “(...) aplicacédo imediata numa realidade circunstancial’. As
pesquisas aplicadas “(...) destinam-se a aplicar leis, teorias e modelos, na solucao
de problemas que exigem acdo e/ou diagnostico de uma realidade” (SALOMON,
2001, p.158).

Concernente a esta classificacdo, o estudo visa a aplicacdo do modelo do
BSCS, e com esta aplicacdo provar a necessidade do método para a empresa

estudada e para demais empresas em uma realidade semelhante.

3.2.2 Quanto ao Problema

Silva e Menezes (2001) classificam as pesquisas quanto ao problema em

pesquisas quantitativas e pesquisas qualitativas.

De acordo com o problema de pesquisa deste estudo, esta classifica-se como
pesquisa qualitativa. Richardson (1999), explica que estas pesquisas, ao invés de
produzir medidas quantitativas buscam compreender significados e caracteristicas
situacionais. Este estudo ndo produzira bases numéricas, mas sim delineara as

caracteristicas do BSCS mediante sua aplicacdo situacional em uma empresa.

3.2.3 Quanto ao Objetivo

Quanto ao objetivo, Silva e Menezes (2001) orientam que as pesquisas

podem ser classificadas em exploratérias, descritivas e explicativas.

De acordo com seus objetivos deste estudo, a pesquisa classifica-se como
exploratdria e descritiva. Salomon (2001, p.158) explica que pesquisas exploratdrias

e descritivas sao “(...) aquelas que tém por objetivo definir melhor o problema,
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proporcionar as chamadas instituicdes de solucao, descrever o comportamento dos

fendmenos, definir e classificar fatos e variaveis”.

Esta classificacdo é consoante e coerente a natureza da pesquisa, pois de
acordo com Gil (1999, p.44) “(...) pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratdrias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados
com a atuacao prética”.

As pesquisas exploratorias podem ser desenvolvidas para proporcionar
melhor visdo sobre um fato. Para tanto podem ser utilizados levantamentos

bibliograficos, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso (GIL, 1999).

Para Salomon (2001, p. 160), a pesquisa descritiva tem enfoque sobre o
funcionamento das coisas, podendo ser aplicada a solucdo de problemas, deve
demonstrar quais sdo as condi¢cdes atuais, as necessidades de solu¢cdo e como
alcanca-las (SALOMON, 2001).

Este estudo é exploratério, pois para gerar uma visdo sobre o BSCS fora
desenvolvida o estudo bibliografico que compbe o referencial tedrico que se
complementara através do estudo de caso. Este por sua vez € descritivo, pois
buscard descrever em seus resultados a necessidade de aplicacdo do modelo do
BSCS como uma solugcdo, ou seja, para a devida orientacdo estratégica das
empresas que praticam ac¢fes voltadas ao desenvolvimento sustentavel, sem um

processo estratégico.

3.2.4 Quanto aos Procedimentos

Quanto aos procedimentos, Silva e Menezes (2001) demonstram as seguintes
possibilidades para o desenvolvimento da pesquisa: pesquisa bibliografica,

documental, experimental, levantamento, estudo de caso e pesquisa expo-facto.

Para a consecuc¢do deste estudo os procedimentos validos séo: a pesquisa

bibliografica e o estudo de caso.
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Fora entdo, desenvolvida a revisao de literatura, gerando o referencial teérico,
conforme capitulo 2, que embasa a consecucao dos objetivos propostos. A revisdo
de literatura permitiu também o desenvolvimento do problema de pesquisa e o

delineamento da hipotese a ser testada.

A revisdo de literatura foi embasada em livros, artigos, dissertagdes, e portais
dispostos na internet. Estes recursos utilizados para desenvolver o referencial
tedrico sdo coerentes na visao de Lakatos e Marconi (2001, p. 183), pois a revisédo

de literatura pode envolver:

(...) desde publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, material cartografico etc., até meios de comunicacao
orais: radio, gravacdes em fita magnética e audiovisuais: filmes e televisao.
Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias
seguidas de debates que tenham sido transcritos por alguma forma, quer
publicadas, quer gravadas.

A pesquisa empirica, que visa testar a hipotese compde o procedimento de
estudo de caso. O procedimento € cabivel explica Gil (1999), pois as pesquisas
exploratdrias envolvem os estudos de caso. Para Trivifihos (1987, p.110), os estudos
de caso sao estudos descritivos, e “(...) tem por objetivo aprofundarem a descrigéo

de determinada realidade”.

Para Yin (2005, p.20), o estudo de caso pode ser utilizado “(...) para contribuir
com o conhecimento que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais,
politicos e de grupo, além de outros fendbmenos relacionados”. Salomon (2001, p.
161), define que os estudos de casos sdo modalidades de pesquisas descritivas,

que estudam “(...) a interacao dos fatos que produzem mudanca”.

Com base nestas afirmacfes, o procedimento de estudo de caso é coerente
ao problema, hipbtese e objetivos deste estudo. Através do estudo de caso sera
possivel demonstrar a necessidade da aplicacdo do modelo do BSCS dentro uma
realidade empresarial, e a partir desta realidade buscara comprovar a hipotese do

estudo. Os resultados seréo Uteis para empresas com realidades semelhantes.
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3.3 SELECAO DA EMPRESA PARA COMPOR O ESTUDO DE CASO

A busca de uma empresa para compor o estudo de caso, foi baseada nos
critérios estabelecidos previamente na delimitacdo do problema, conforme item 1.2

deste estudo.

Além destes critérios, durante a busca optou-se de forma preferencial por
empresas do segmento industrial. Este critério fora utilizado com base em duas

consideracgoes:

- Julgou-se que o segmento industrial, proveria maior oportunidade de
encontrar as praticas de acdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel,

diante de um conceito adequado ao Triple Botton Line;

- O desenvolvimento do estudo de caso em uma indUstria é mais
adequado e reflete os propdésitos e objetivos do referido programa de

mestrado em engenharia de producéo.

Na conjuncgédo dos critérios, optou-se pelo desenvolvimento do estudo de caso
na industria de laticinios Lactobom, que além de permitir o desenvolvimento do
estudo, autorizou todos os procedimentos necesséarios e a divulgacdo dos dados

pesquisados e dos resultados obtidos.

A autorizacdo, conforme Anexo A, partiu do diretor administrativo e sécio da
empresa, que determinou como responsavel para conduzir o processo 0 supervisor
de producéo de sua unidade na cidade de Ponta Grossa, Parana. Os instrumentos
de pesquisa foram utilizados com estes personagens em funcdo do acesso

determinado.

Para que fosse possivel a realizacdo do estudo, fora explicado ao diretor e
supervisor de producéo, as intencdes da pesquisa, permeando assim a contribuicdo

destes personagens para a realizacao do estudo.
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3.4 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Para o a coleta das informacbes da empresa foram utilizados como

instrumentos a observacgao e entrevistas semi-estruturadas.

Yin (2005) valida os instrumentos de observacao e entrevistas como técnicas
e procedimentos pertinentes ao desenvolvimento de estudos de caso. Quanto a
forma de entrevista utilizada, semi-estruturadas, é considerada por Trivifios (1987)

um dos instrumentos para a coleta de dados em pesquisas qualitativas.

A entrevista semi-estruturada deve partir de questdes basicas,
fundamentadas na teoria em hipoteses inerentes a pesquisa, e que oferece
posteriormente a abertura para novos questionamentos que surgem enquanto as
respostas do informante sdo obtidas, permitindo a espontaneidade do pensamento e
das experiéncias do entrevistado, em meio ao foco principal determinado pelo
pesquisador (Ibid).

Como se trata da busca de elementos estratégicos, que ndo necessariamente
estejam totalmente declarados pela empresa, optou-se por estes procedimentos
para que se pudesse ter maior flexibilidade e eficiéncia na coleta dos dados
necessarios a construgdo do ME baseado no BSCS.

O roteiro para observacao, disposto no Apéndice A, e entrevistas no Apéndice
B, foram embasados na arquitetura do BSC, mais especificamente no modelo do
BSCS. Buscou-se entdo identificar na empresa estudada, elementos inerentes a

estrutura dos mapas estratégicos:

- as declaracdes estratégicas de missao, visdo, e valores empresarias;
- 0s objetivos estratégicos, financeiros e para com os clientes;

- 0s negdcios e funcionamento basico da organizacdo por meio de seus
principais processos, na légica dos processos operacionais, dos clientes,

de inovacéo;

- as praticas de acdes voltadas ao desenvolvimento sustentavel, mediante

0S processos regulatérios e sociais;
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- as condicbes dos os ativos intangiveis para com a capacitacdo e
conhecimentos dos funcionérios e dos sistemas de informagéo capazes

de suportar o processo estratégico;

- as relacdes de causa e efeito entre os elementos estratégicos.

Os dados foram coletados durante os meses de agosto, setembro e outubro

de 2007, através de cinco etapas.

Na primeira etapa da pesquisa, fora explicado aos participantes, o BSC e seu
funcionamento como ferramenta para a gestdo estratégica, permeando desta
maneira uma melhor contribuicdo destes agentes no que tange a disponibilidade dos

dados necessarios ao estudo.

Na segunda, foram coletados os dados do site da empresa disponivel em
<www.lactobom.com.br>. Neste foi possivel obter o histérico da empresa, seus
produtos, as suas declaracdes de missdo e valores. Foi possivel obter uma breve

visdo sobre o funcionamento da empresa.

A terceira etapa fora desenvolvida para aprofundar o conhecimento sobre a
empresa. Atraves da observagdo e questionamentos livres, nesta etapa foram
obtidos dados sobre os negdcios da empresa, seus processos geradores de valor,
as acOes ambientais e sociais, 0s sistemas e 0s controles da empresa, e 0 processo

de capacitacdo dos funcionarios.

Na quarta etapa, fora efetuada entrevista com o diretor administrativo com a
participacdo do supervisor de producao. A entrevista foi efetuada para obter os
dados referentes aos objetivos estratégicos da empresa. Os dados foram obtidos
mediante as perspectivas do BSCS, considerando a sistematica top-down para o
desenvolvimento hipotético dos objetivos estratégicos e das relacdes de causa e

efeito.

Nesta etapa foi possivel levantar os objetivos quanto as financas, aos
clientes, para os processos, recursos humanos e sistemas. Obtiveram-se também
os dados referentes aos objetivos da empresa para com as praticas das acoes

referentes ao desenvolvimento sustentavel e a sua sustentabilidade empresarial.
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Na quinta etapa fora desenvolvida a validagcdo dos dados, que gravados
durante a investigacao foram transcritos e apresentados posteriormente aos agentes
envolvidos com a pesquisa para a devida leitura, validacdo e autorizagdo para uso e
publicacdo no referido estudo. Os dados foram autorizados a serem utilizados

conforme demonstra o Anexo B.

3.5 PROCESSO DE ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

De acordo com a natureza da pesquisa qualitativa e dos instrumentos

utilizados, a andlise e interpretacéo dos dados, ocorreram em cinco fases.

Em uma condic&o natural aos instrumentos utilizados, a primeira fase ocorreu
simultaneamente com a coleta dos dados. No inicio da investigagdo, tomou-se por
base um roteiro prévio estabelecido para a observacao, e questdes para entrevistas
gue surgiram mediante a analise advinda do estudo da literatura e da hipétese a ser

testada.

No decorrer da pesquisa e na medida em que os dados foram levantados,
ocorreram breves andlises e interpretacdes, gerando novos questionamentos
possibilitando obter de forma mais proficua o dado necessario a consecugdo da
investigacdo. Este procedimento € natural das pesquisas qualitativas, esclarece
Gomes (1994, p.68), pois “(...) durante a fase de coleta de dados a analise ja podera

estar ocorrendo”.

Trivinos (1987, p. 170) justifica este procedimento, pois em funcdo dos
instrumentos de pesquisa utilizados a pesquisa qualitativa “(...) ndo estabelece
separacdes marcadas entre a coleta de informacdes e a interpretacdo das mesmas”.
“Isto permite a passagem constante entre informagfes que séo reunidas e que, em
seguida, sdo interpretadas, para o levantamento de novas hipoteses e nova busca
de dados” (Ibid, p.170).

Na segunda fase ocorreu na validacdo das transcricbes efetuadas, utilizando

desta maneira os préprios agentes para o0 apoio da analise dos contextos que foram
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transcritos e validados para o uso.

A terceira fase através do agrupamento de todos os materiais efetuou-se uma
releitura, filtrando e destacando os pontos essenciais, para primeiramente construir
uma descricdo da empresa estudada, considerando os elementos necessarios ao

contexto e da constru¢do do mapa estratégico mediante o modelo do BSCS.

As descricbes sdo inerentes aos estudos de caso explica Roesch (1999, p.
262) podendo ser concebidos para descrever eventos, decisfes ou processos, onde
“0 pesquisador coleta a informacéo, analisa-a e apresenta-a num texto de acordo
com certa l6gica que procura atender aos objetivos do estudo”. Nesta explicitacdo
Roesch (1999) permite validar o processo descritivo na andlise e interpretacao de

dados no caso estudado.

Na quarta fase, o descritivo foi utilizado para certificacdo dos objetivos
estratégicos e as relacdes de causa e efeito. Nesta fase foi desenvolvido o mapa
estratégico da empresa estudada.

Pode-se ainda considerar na analise e interpretacdo de dados uma quinta
fase, pois apo0s a construcdo do mapa estratégico conforme modelo do BSCS, este

fora apresentado na empresa para validacdo e consecucao da hipotese.

3.6 O MODELO BSCS APLICADO NO ESTUDO

Na auséncia de um modelo genérico de mapa estratégico para aplicar o BSCS
na pesquisa, fora utilizado o exemplo da empresa de Kaplan e Norton (2004), que

retrata o caso da Amanco, conforme Figura 7.

Partindo deste exemplo, foram utilizadas as orientacbes de Kaplan e Norton
(1997, 2000, 2004), obtendo um modelo genérico de mapa estratégico do BSCS
para aplicacdo e devida utilizagdo no estudo de caso, conforme demonstra a Figura
8.
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Figura 8 - Modelo genérico de ME do BSCS para o estudo de caso.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p.199).
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4 O ESTUDO DE CASO

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A industria Lactobom, cuja razdo social é denominada Industria e Comércio
de Produtos de Leite Bombardelli Ltda., processa e distribui leite pasteurizado e
derivados lacteos no estado do Parana.

Empresa de administracdo familiar foi fundada em 1993 da cidade de Toledo,
Parand, pelo casal de descendentes italianos Mansueto e Augusta Bombardelli. No
decorrer do tempo a empresa se desenvolveu e cresceu. Atualmente a gestdo ainda
€ de forma familiar, sendo esta de responsabilidade dos filhos do casal

empreendedor.

Em funcdo do aumento de sua demanda no sul do estado, principalmente
Curitiba e litoral paranaense, foi necessario melhorar seu desempenho logistico e
capacidade de producao, fator que desencadeou a constituicdo de sua unidade
produtiva na cidade de Ponta Grossa, no ano de 2003. Com a implementacado desta
unidade, além de suprir a demanda da capital e litoral, foi possivel desenvolver nova

demanda na cidade de Ponta Grossa e outras cidades que compdem a regiao.

Tendo seu negécio centrado na producdo de leite e derivados, fabrica e

comercializa os seguintes tipos de produtos:

Leites pasteurizados tipos “C” e “B”, semi-desnatado, desnatado;
- Doce de leite;

- logurtes (somente em pacotes);

- Bebidas lacteas (somente em pacotes);

- Achocolatado (somente pacotes)

- Nata (creme de leite);
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- Requeijao.

Atende também, a demanda do programa leite das criancas do governo do
estado do Parana com o produto leite pasteurizado tipo “C” enriquecido com ferro e

vitaminas “A” e “D”, conforme especificacdes deste programa.

O mercado da Lactobom é composto entdo por consumidores finais, e pelo
governo do estado do Parana. Para atender ao mercado de consumo final, a
empresa distribui seus produtos no varejo em geral. A maioria dos varejistas
atendidos é de pequeno e médio porte. No entanto comercialmente a empresa vem

evoluindo fazendo importantes aberturas em redes locais e estaduais.

A empresa atende a diversas cidades no estado, através de distribuidores

autbnomos credenciados, sendo que cada unidade a determinadas cidades.

A unidade de Toledo atende as cidades de Toledo, Palotina, Marechal
Céandido Rondon, Guair4, Umuarama, Foz do Iguacu e Cascavel. A unidade de
Ponta Grossa atende as cidades de Ponta Grossa, Carambei, Castro, Telémaco
Borba, Pirai do Sul, Jaguariaiva, Paranagua, cidades do litoral Paranaense,
Guarapuava, Imbituva, Prudentépolis, Campo Largo, Cidade Metropolitana de
Curitiba e Londrina.

Atualmente processa noventa mil litros de matéria-prima (MP), em uma
producdo destinada a leite e derivados conforme demonstra o quadro 4. Esta
capacidade de captacdo advém de seus fornecedores de “leite cru resfriado”, sendo

35 produtores em Toledo e 39 em Ponta Grossa.

Quadro 4 — Producéo leite e derivados na Lactobom

i LEITE LEITE DAS
UNIDADE CAPTAGAO | pASTEURIZADO | CRIANCAS DERIVADOS
PRODUTIVA | MATERIA
PRIMA
QUANTIA | % |QUANTIA | % |QUANTIA| %
TOLEDO 40.000 27.000| 68 8.000| 20 5,000 13
PONTA GROSSA 50.000 35.000] 70| 14.000] 28 1.000 2
GERAL 90.000 62.000] 69| 22.000] 24 6.000 7
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A empresa esta criando uma nova unidade em Toledo, para substituir a sua
unidade antiga que serd posteriormente desativada. A unidade de Ponta Grossa
utiliza 50% de sua capacidade construida e esta sendo preparada para utilizacao

total a partir da implementacao de novas linhas.

Com este crescimento, por praticar acdoes ambientais e sociais e ainda por
nao ter nenhuma ferramenta que possibilite sua gestdo de forma estratégica, a
empresa se enquadrou nos critérios basicos da pesquisa tendo, portanto sido

escolhida possibilitando o desenvolvimento dos objetivos deste estudo.

Vale acrescer que a empresa esta passando por um momento onde estédo
sendo definidas diversas mudangas que objetivam o seu crescimento, e de acordo
com as informacdes prévias obtidas com o0s agentes pesquisados, necessitaréo
gestionar essas mudancas. Hipoteticamente, esta melhoria poderia ser desenvolvida
pela implementag¢do do BSC. Tal informagéo facilitou o desenvolvimento do estudo e
permeou melhor participacdo dos envolvidos na pesquisa.

4.2 ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Com base no roteiro desenvolvido para a pesquisa, seguindo a arquitetura do
BSCS e dos e dados necessarios a construcdo do mapa estratégico, apresenta-se

uma analise descritiva da pesquisa efetuada na inddstria Lactobom.

4.2.1 Declaragao da Misséo, Visao e Valores

Estas declaracdes estao no site da empresa, com excec¢do da visdo que nao
esta declarada, e foi obtida mediante a entrevista com o diretor administrativo. Seus

conteldos sao:
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- Misséo: “A LACTOBOM tem por objetivo, produzir leite pasteurizado e
derivados de leite, de alto padrdo de qualidade, para proporcionar

satisfacdo dos consumidores em consumir alimentos saudaveis”.

- Visdo: Queremos ser reconhecidos por nossos publicos como uma
industria de laticinios que através de valores éticos, desenvolve produtos
saudaveis contribuindo para melhoria de qualidade de vida da sociedade

em geral.

- Valores: os trés valores da empresa sao 0s seus produtores, 0s seus

funcionarios e os seus clientes.

4.2.2 Processos da empresa

Por meio de visitas, observacdes e questionamentos foi possivel identificar os
principais processos constituintes da cadeia de negdécios da Lactobom, conforme o
modelo do BSCS.

4.2.2.1 Processos de gestao operacional

Numa base logica para o funcionamento da empresa, 0S processos
operacionais primordiais sao: a captacédo de insumos, a captacao de MP, a producéo

de leite e derivados, e a distribuicdo de produtos.

4.2.2.1.1 Captacado de insumos

A captacdo de insumos € feita através de fornecedores devidamente
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autorizados e com processos coerentes ao MAPA e ao Ministério da Saude. A
escolha do fornecedor é feita mediante a qualidade do produto e da prestacdo de

servico. Busca-se estabelecer uma relacéo de parceria.

4.2.2.1.2 Captacdo de MP

A captacdo de MP é base de todo o sistema de qualidade de producédo da
empresa. Segundo o supervisor de producdo da Lactobom Ponta Grossa, todo o
processo de qualidade de uma industria de laticinios estd fundamentado na
obtencéo do leite cru resfriado, pois este determina o rendimento e perda fabril, a
durabilidade, o sabor dos produtos e os riscos alimentares destes. Desta forma,
captacdo de MP é um dos processos que definem valor para a empresa.

Para garantir que a MP seja coletada em condi¢cbes adequadas, a Lactobom
tem como prioridade estar dentro dos critérios determinados pela Instrucdo
Normativa n°. 51 (IN 51) do MAPA, que regula os critérios minimos para a qualidade
da cadeia produtiva e consequentemente para a MP.

Para tanto, a empresa desenvolve de forma técnica e fornece prémios de
pagamento por qualidade aos produtores, para que estes possam atingir niveis de

qualidade para o desenvolvimento 6timo dos produtos.

A IN 51 e o0 pagamento por qualidade serdo melhores descritos nos processos

regulatorios e sociais.

A Lactobom coleta a MP nos produtores a partir dos tanques de resfriamento,
para manter uma temperatura ideal entre 3 e 7° C. S&o retiradas amostras para
analises diarias e semanais na industria e para analise quinzenal do sistema de
rastreamento de qualidade do MAPA. No Parana o rastreamento € efetuado pelo
laboratorio da Associacdo Paranaense de Criadores de Bovinos da Raca Holandesa
(APCBRH) em Curitiba.

O MAPA exige da industria, uma analise semanal de todos os produtores
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guanto aos fatores criticos que permitem ou impedem o beneficiamento da MP em

leite pasteurizado e derivados.

A coleta é efetuada em caminhdes tanques isotérmicos para manutencédo da
temperatura, destinados a industria, que no ato de recebimento efetua nova coleta,
pois o caminhdo tem MP de varios produtores. Sao analisados fatores impeditivos de
producdo, como a existéncia de antibidticos e o nivel de agua. Caso seja encontrado
algum problema, a amostra diaria de cada produtor servira para analisar o foco do
problema. O produtor que por ventura causar danos a carga tera que ressarcir a

mesma.

Uma vez a carga coletada esteja dentro de padrdes adequados € destinada

ao processo fabril.

4.2.2.1.3 O processo fabril

Os processos fabris sédo desenvolvidos conforme a especificagcdo de cada
produto. A empresa segue os parametros de produc¢éo regulados pela IN 51 e pelos

Regulamentos Técnicos de Identidade de Qualidade (RTIQ) de cada produto.

Seus produtos e sistemas fabris sdo regulados pelo Sistema de Inspecao
Federal (SIF) do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), com
excecdo do leite das criangas cuja regulamentacdo € efetuada pelo Sistema de
Inspecdo Paranaense (SIP) da Secretaria da Agricultura e do Abastecimento do

Parana (SEAB), no entanto esta segue as exigéncias do MAPA.

A unidade de Ponta Grossa € destinada a produzir leite pasteurizado, leite
das criancas e nata ou creme de leite. Esta producdo é desenvolvida em 50% da
capacidade construida da unidade. A unidade de Toledo fabrica leite pasteurizado, 0
leite das criancas, nata ou creme de leite, doce de leite, iogurte, achocolatado e
requeijdo. A unidade de Toledo sera totalmente remodelada em uma nova

instalagao.
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Toda a producgéo é devidamente acondicionada em camaras frias para manter
a temperatura até o devido encaminhamento logistico, para a distribuicdo nos

varejistas.

Cabe salientar a existéncia de equipamentos antigos nas linhas de producéo.
Segundo o supervisor de producdo, estes equipamentos devem ser substituidos a
partir de 2008 para melhoria das operacoes fabris.

4.2.2.1.4 A distribuicdo de produtos

A distribuicdo é efetuada por distribuidores autbnomos devidamente
credenciados pela industria, e por meio de caminhdes refrigerados para a
manutencao da temperatura e da durabilidade do produto até o varejista.

De acordo com critérios logisticos a distribuicdo é efetuada em duas

instancias.

Nas localidades proximas das unidades fabris a distribuicdo é efetuada por
distribuidores locais, que obtém os produtos para a distribuicdo nas respectivas

unidades.

Em cidades ou regides mais distantes a distribuicdo é destinada por frota
prépria da indastria até um distribuidor, que devera possuir estrutura suficiente para
0 armazenamento dos produtos. Este por sua vez, fara a distribuicdo em sua cidade

ou regiao.

Estes distribuidores regionais estédo situados nas cidades de Londrina, Foz do

Iguacu, Curitiba, Paranagua e Guarapuava.

4.2.2.2 Processos de gestdo de clientes
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Os processos de gestdo de clientes na Lactobom séo traduzidos na gestao
comercial, ou seja, nas vendas da empresa aos varejistas. Estas feitas por

distribuidores e fiscalizadas por supervisores regionais e pelo gerente de vendas.

Inexistem programas ou processos efetivos como pesquisa de mercado,
segmentacao de clientes, servicos de atendimento e relacionamento com os clientes
varejistas ou com os consumidores finais. Ha um canal de atendimento por telefonia,
no sentido de atender eventuais reclamacdes, mas o servico ndo € efetivo e nao

existe gestao deste processo.

A gestédo de clientes € uma area carente de processos na referida industria.

4.2.2.3 Processos de gestdo da inovacao

N&o existe uma politica ou investimento em pesquisa e desenvolvimento de

novos produtos.

A inovacdo na empresa € mediante incorporacédo de produtos ja concebidos
no mercado. Mesmo assim, a industria tem por filosofia a continua analise de
produtos e do processo fabril. Em se detectando uma necessidade de melhoria ou
incremento de inovacao, estas sdo desenvolvidas mediante o apoio técnico de

fornecedores ou por meio de sugestdes do SIF.

Quando se faz necessério, cursos técnicos sdo promovidos para que sejam
agregados novos conhecimentos necessarios a incorporagdo de novos produtos ou

de novas linhas de producéo.

4.2.2.4 Processos regulatérios e sociais

Foram encontrados processos voltados a atender as exigéncias legais e
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regulatdrias da atividade da industria, processos ambientais e processos sociais.

Como qualquer industria de laticinios, para que a Lactobom possa estar em
operacdo, € necessario que atenda as normas e regulamentos advindos das

instancias fiscais e reguladoras de sua atividade.

Primeiramente, para atender ao programa leite das criancas, deve estar em
conformidade com as normas e regulamentos determinados pela SEAB, fiscalizadas
pelo SIP, em funcdo dos diferencias exigidos no produto. Demais produtos e
sistemas de fabricacdo estdo enquadrados pelas normas e regulamentos
determinados pelo MAPA, fiscalizadas pelo SIF. Vale acrescer que a

regulamentacao estadual segue parametros da regulamentacéao federal.

O maior impacto regulador esta na Instrucdo Normativa N°. 51, pois determina
nao s6 o funcionamento da industria, mas de toda a cadeia produtiva. De acordo
com o supervisor de producgdo, esta norma prevé critérios para a cadeia produtiva
desde a concepcdo da MP, sua coleta e processo fabril e sua distribuicdo até o

mercado para 0 consumo.

A maior inferéncia da IN 51 esta na base da producéo rural, pois prevé a
melhoria de qualidade do processo produtivo com base na qualidade da MP. Sendo

esta, norma que determina requisitos para:

O numero de células somaticas (CCS), que representam residuos de
infecgdo advindos dos tetos das vacas, com uma doenga chamada

mastite;

- O numero de bactérias total (CBT) que representam as bactérias

benéficas ou ndo no leite;
- Os niveis de gordura, proteina e agua,
- Auséncia completa de residuos, principalmente de antibioticos;

- A temperatura durante a coleta, transporte até o processamento e
transporte do produto acabado até o varejista. A temperatura deve estar

entre O e 7 graus.
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Destes requisitos, os de maior preocupacdo sao a CCS e a CBT, pois estao
ligados a questbes de higiene e da saude dos animais produtores. Nestes requisitos
o MAPA esta implementando a IN 51 de forma gradual, pois € necessario que os

produtores tenham tempo para corrigir problemas com os seus rebanhos produtores.

Com base nas informacgOes obtidas com o supervisor de producédo e da
propria IN 51 do MAPA, o Quadro 5, demonstra as fases de implementacdo gradual
da IN 51 quanto aos indices de CCS e CBT, no Brasil.

Quadro 5 — Implementacao gradual IN 51 Brasil - CCS e CBT
DATA PARA IMPLENTACAO
FASES POR REGIOES NO BRASIL
DE ) SUL CCS (CS/ml) | CBT (UFC/ml)
IMPLEMENTACAO SUDESTE NORTE
CENTRO OsTE | NORDESTE
12 FASE 01/01/2006 01/07/2007 1.000.000 1.000.000
22 FASE 01/07/2008 01/07/2010 750.000 750.000
32 FASE 01/07/2011 01/07/2012 400.000 100.000

Fonte: Adaptado de IN 51 do MAPA (2002)

A Lactobom busca a adequacéo de todos os requisitos da IN 51. Para garantir
indices aceitaveis de CCS e CBT, implementou um programa de pagamento por
gualidade, onde estipula metas ousadas para os produtores rurais, considerando um
nivel de 50% abaixo dos exigidos pela IN 51. Desta forma os produtores que

atingem estas metas tém % de pagamento agregados por litro de MP entregue.

A industria também é inferida por normas e regulamentacdes ambientais, e no
caso da Lactobom, o tratamento dos dejetos de produgdo sao regulados pelo
Instituto Ambiental do Parana (IAP).

A induastria tem investido em processos sociais e ambientais, primeiramente
por acreditar que deve ter uma atuacdo responsavel, e em segundo plano esses
processos permitem de certa forma uma antecipagdo ao alcance das normas e

regulamentos exigidos para a sua atividade. Destacam-se como atividades sociais o
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programa leite das criancas, o desenvolvimento dos produtores e a abertura da
empresa para visitantes. Como ag¢Oes ambientais destacam-se 0 uso de

biodigestores e de biocombustiveis.

Através do programa leite das criancas, a industria cumpre com a funcéo
social para qual o leite existe. Além disso, o governo do estado do Parana sé
permite participar do programa empresas que tenham captacdo de pequenos
produtores (até 500 litros de MP por dia), fazendo com que a cadeia de producéao,

contemple socialmente estes produtores de menor porte.

Mesmo tendo a IN 51 um carater regulatério, a industria busca desenvolver
seus produtores através de suporte, treinamento e com 0 pagamento por qualidade.
Estas acbes permitem enquadrar a industria como responsavel socialmente no que
se diz respeito a promocéao e desenvolvimento de sua cadeia produtiva, pois além de
permitir a melhoria para si propria, permite a longo prazo a garantia da
sustentabilidade da cadeia de seus produtores.

Uma outra acdo social diz respeito ao relacionamento com a comunidade em
geral. Tanto na unidade de Ponta Grossa, quanto na unidade de Toledo, a empresa
promove visitas da comunidade em geral, desde que evidentemente marcadas com
antecedéncia. A empresa acredita que deve ser transparente para com a sociedade
demonstrando seus processos e para que sua imagem realmente possa ser

reconhecida.

Ambientalmente a empresa tem atuado com os biodigestores que permitem
transformar os dejetos fabris em biogas, alimentando as caldeiras e chuveiros da
fabrica. Ap0s a geracdo do biogas, o material depositado nos biodigestores é

utilizado para adubo do pasto através de um processo chamado fertirrigacao.

A industria também investe em geracdo de biodiesel. Através de uma parceria
com produtores a Lactobom tem na unidade de Toledo, uma pequena é&rea fabril
destinada a processar sementes de girassol para geracdo de biodiesel. Este
alimenta veiculos dos produtores, como tratores, caminhdes e alguns caminhdes da
empresa. O processamento do girassol rende ainda a pasta de girassol, para
alimentar o gado e a glicerina que é utilizada como MP para caldeiras no processo
fabril.
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Através destas acdOes a empresa estd buscando contribuir para o
desenvolvimento sustentavel, e estar enquadrada como responsavel social e
ambientalmente. Em funcéo desta busca estara implementando a partir de marco de
2008, em parceria com o SESI-Parana, normas para buscar a certificacdes sociais e

ambientais. As normas a serem implementadas séo a ISO 14.000 e OHSAS 18.000.

4.2.3 Sistemas e capacitagdo de pessoal

Foi também investido na Lactobom, mediante a arquitetura do BSCS, o uso de
sistemas de informacgé&o e a capacitacao de pessoal, ou seja, a capacidade de seus

ativos intangiveis.

A industria € deficitaria em sistemas de informacé&o. Os sistemas existentes nao
sdo integrados e servem para os controles basicos como fluxo de caixa, contas a
receber e a pagar, folha de pagamento e registro de funcionarios, e das situagdes

atuais das vendas.

Quanto a capacitacdo de pessoal, a empresa procura sempre que necessario
treinar os funcionarios de forma interna. Aos técnicos de laticinios que s&o
supervisores de producdo e qualidade da empresa, sdo destinados cursos de
atualizagdo. Estes por sua vez, repassam em momento oportuno para os demais
participantes do processo. A empresa continuamente reforgca conhecimentos sobre a

IN 51, e sobre sua responsabilidade social e para com 0 ambiente.

4.2.4 Defini¢cdes estratégicas e objetivos da empres  a

Por meio do processo de entrevista, buscou-se identificar junto ao Diretor
Administrativo e Supervisor de Producédo, os objetivos e demais elementos

estratégicos da organizacdo, necessarios para o0 desenvolvimento do mapa
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estratégico e posterior confirmagdo da hipotese do estudo. Os objetivos relatados
correspondem a uma perspectiva para 0s proOximos cinco anos da empresa. Estes

foram pesquisados conforme a proposta de modelo do BSCS.

4.2.4.1 Definicdo dos stakeholders

Antes de identificar os objetivos da organizacdo procurou-se avaliar se esta

entende os impactos de suas acfes para com 0s seus publicos.

A empresa reconhece a importancia dos publicos para sua atuacgdo, e
compreende que suas acgdes e objetivos podem ser impactados ou podem impactar
alguns publicos. Define que suas acbes sdo desenvolvidas considerando estes

personagens. Esta por sua vez, define como principais stakeholders:

- Socios: seis irmaos, sendo que cinco atuam dentro da empresa em
atividades gerenciais coordenados majoritariamente pelo Diretor

Administrativo.
- Funcionarios: constituem um dos valores da empresa;
- Fornecedores em geral: mantém os insumos produtivos secundarios;
- Clientes: varejistas e consumidores final;

- Governos: Federal, em funcéo da fiscalizacdo e da IN 51; Estadual, em
funcdo do programa leite das criangas do qual a empresa é um
fornecedor; e Municipais em funcdo dos beneficios de concessdo de

terrenos para as unidades fabris.

- Comunidade em geral: a comunidade em geral deve ter boa imagem da

empresa, de sua ética e da qualidade de seus produtos;

- Universidades: importantes fontes de parcerias como estagiarios e

treinamentos aos produtores.
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4.2.4.2 Objetivos para com a sustentabilidade daem presa

Buscou-se identificar as pretensdes das acdes de desenvolvimento sustentavel
e de sustentabilidade empresarial, para averiguar a correspondéncia com o modelo

Triple Botton Line.

A empresa acredita e esta procurando investir social e ambientalmente, pois
entende que deva ser responsavel. Acredita também que através das acdes
ambientais e sociais desenvolvidas, podera em longo prazo melhorar
significativamente seu retorno financeiro e dos seus produtores. Busca também
disseminar nos seus stakeholders a necessidade das a¢cdes ambientais e sociais,

contempladas na visédo sobre sua atuacéao.

Estas acOes se configuram em objetivos da empresa. Portanto prevé a
implementagdo das normas ISO 14.000 e OHSAS 18.000, para que assim essas
acOes sejam melhores gestionadas e a longo prazo possibilitem as devidas

certificacbes para a empresa.

4.2.4.3 Objetivos financeiros

Foram investigadas as intencdes de crescimento financeiro da empresa. Em
franco crescimento, € intencdo da empresa, crescer em vendas na ordem de 30% ao
ano em cinco anos. Esta intencdo é subsidiada pelo crescimento médio dos ultimos
3 anos 2004, 2005 e 2006 em 27% ao ano.

Questionou-se sobre a necessidade da melhoria de seu desempenho
operacional. Ambos entrevistados salientaram a necessidade de melhorar seus
controles, mas observaram como fator principal a melhoria do desempenho das
linhas de producdo, as quais necessitam de investimentos para substituicdo dos

equipamentos defasados de producéo.

Demonstraram também que para atingir estes resultados, sdo necessarias

diversas acdes. Mediante esta afirmacgdo foi possivel identificar demais elementos
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integrantes do BSCS.

4.2.4.4 Objetivos para com os clientes

Questionou-se sobre a proposta de valor para os clientes, para que fosse

possivel atingir os objetivos financeiros.

A proposta de valor da Lactobom aos seus clientes é derivada de sua missao,
ou seja, a empresa quer satisfazer seus clientes através de produtos lacteos

saudaveis.

Além desta proposicdo de valor, foram constatados os seguintes objetivos

para com os clientes no sentido de promover o aumento das vendas:

- Aumentar a participagdo de mercado;
- Desenvolver e incentivar a preferéncia pelo leite pasteurizado;

- Ofertar novas linhas de produtos sendo estas: iogurtes em badejas, e

queijo parmesao e leite em po;
- Aumentar a validade do leite pasteurizado de 7 para 10 dias;

- Desenvolver imagem ética e responsavel. Este objetivo ndo visiona

apenas os clientes, mas para todos os stakeholders da empresa.

Para que as propostas aos clientes e financeira sejam atendidas, a entrevista
conduziu e orientou a necessidade de integracdo dos processos internos, e dos
ativos intangiveis. Buscou-se também identificar a énfase das acdes sociais e
ambientais para compor a perspectiva social e ambiental. Desta maneira, foi
possivel identificar os objetivos para estas perspectivas conforme o modelo do
BSCS e as relagdes de causa e efeito necessarias a construcdo do mapa

estratégico.
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4.2.4.5 Objetivos para com 0s processos internos

Buscou-se identificar objetivos para 0s processos ja existentes e descritos na
primeira parte da pesquisa. No entanto, com a necessidade de atender as propostas
financeiras e dos clientes, outros processos foram identificados tornando-se

objetivos de implementagao.

Para os processos operacionais foram identificados os seguintes objetivos:

- Aumentar a captacdo da MP, conjuntamente com a incorporacao de
novos produtores. Com este objetivo serd possivel aumentar a producao
e a venda dos produtos atuais e, implementar as novas linhas de

producao;

- Manter os padrbes de CCS e de CBT em 50% abaixo dos padrdes da IN
51, conjuntamente com a manutencdo de todo o processo adequado a
coleta, producédo e distribuicdo de lacteos conforme prevé esta norma.
Este objetivo possibilitara contribuir para que os produtos tenham maior
gualidade, de acordo com a proposta e objetivos para os clientes.

Permeara também a melhoria na eficiéncia operacional;

Para os processos de gestao de clientes foram identificados os objetivos:

- Implementar um sistema de atendimento ao cliente e de gestdo de
relacionamento. Com este objetivo sera possivel suportar e dar

manutencao a proposta de valor aos clientes;

- Desenvolver merchandising nos pontos de venda. Este objetivo visa
aumentar a percepg¢éo dos consumidores quanto a proposta de produtos

saudaveis e consequentemente para apoio no aumento das vendas.

Conjuntamente com todos estes processos € intencdo da empresa
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implementar um outro processo denominado gestdo de perdas. Trata-se de um
programa que sera desenvolvido para que sejam gestionadas perdas nos processos
fabris, de clientes, de produtores, e eficiéncia, levando consequentemente as perdas
dos objetivos financeiros. A implementacdo deste programa se configura como um

objetivo geral para a perspectiva dos processos internos da Lactobom.

4.2.4.6 Objetivos ambientais e sociais

Conforme foram observados e descritos nos processos regulatorios e sociais,
a empresa busca desenvolver acbes ambientais e sociais para que, desta forma
possa viabilizar sua sustentabilidade. A entrevista buscou identificar os objetivos

para tais agdes, considerando a perspectiva social e ambiental do modelo do BSCS.

Foram identificados os seguintes objetivos sociais:

- Manter a parceria com o programa leite das criancas. Além de permear a
manutencdo comercial, tendo o governo do estado do Parana, como
cliente, este objetivo tem um importante carater para com o0

desenvolvimento social do estado;

- Manter o suporte aos produtores juntamente com o0 pagamento por
qualidade perante os critérios determinados pela IN 51. Este objetivo
permeard atingir resultados significativos quanto aos niveis de CCS e
CBT, possibilitando ainda que o sistema fabril esteja adequado a norma.
Além disso, a empresa cumprirA com 0 seu papel social quanto ao
desenvolvimento de seus produtores, fazendo com que sua cadeia

produtiva seja sustentavel.

- Implementar um processo de gestdo da saude e seguranca dos
funcionarios. Este objetivo visa a melhoria dos processos de seguranca
e da saude dos funcionarios da industria. Para tanto sera implementada
a norma OHSAS 18.000 em parceria com o SESI Parana.
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- Estimular a visita da comunidade. A empresa quer ser reconhecida pela
comunidade em geral como ética e responsavel. Para tanto este objetivo
visa através de visitas da comunidade em geral a manutencdo desta

imagem;

Foram identificados 0s seguintes objetivos ambientais:

- Manter e incrementar o uso de biocombustiveis a base de girassol. Este
objetivo permitird a melhoria para reducdo de desperdicios energéticos
da empresa. Configura-se como alternativa para o consumo do gado
dos produtores, através da pasta de girassol. A longo prazo, pode se

tornar um novo negdcio para a empresa;

- Manter e incrementar o uso dos biodigestores. Também de cunho
energeético para a propria industria, trard economia no uso de lenha nas
caldeiras. Possibilitara economia para os produtores como adubo para o

pasto do gado leiteiro;

- Implementar um processo de gestdo ambiental. Este objetivo visa
assegurar o desempenho correto das agcbes ambientais da industria,
Para tanto sera implementada a norma ISO 14.000 em parceria com 0
SESI Parana.

As duas normas a serem implantadas, 1ISO 14.000 e OHSAS 18.000, visam a
certificacdo da industria nestas normas, 0 que possibilitara o melhor reconhecimento

nao so6 dos seus clientes, mas de todos os seus stakeholders.

4.2.4.7 Objetivos de aprendizagem e crescimento

Buscou-se identificar para esta perspectiva 0s objetivos para com o0
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conhecimento dos funcionarios e da empresa através do uso de sistemas de

informacdes.

Para esta perspectiva foram identificados os seguintes objetivos:

- Implementar e integrar sistemas de informacdes. Possibilitara para a
empresa o desenvolvimento integrado da gestao da informacéo, gerando

suporte para todos 0s processos;

- Desenvolver parcerias com universidades. Este objetivo visa possibilitar
a melhoria de suporte aos produtores e a contratacdo de estagiarios
para a melhoria do conhecimento do processo fabril, e desenvolver

treinamentos dos funcionarios quando necessario;

- Maximizar os conhecimentos sobre a IN 51. Possibilitara manter os

objetivos quanto a esta norma,;

- Reciclar o conhecimento técnico dos colaboradores. Visa manter os

funcionarios preparados para o crescimento da empresa,

- Maximizar conhecimentos para promover cultura ética, ambiental e
social. Este objetivo faciltara o alcance dos objetivos de

desenvolvimento sustentavel e de sustentabilidade empresarial.

4.2.5 Desenvolvimento do mapa estratégico conforme 0 modelo do BSCS

Com base nos dados descritos sobre o funcionamento basico da industria e
seus objetivos estratégicos, foi possivel desenvolver conforme o modelo do BSCS o

mapa estratégico conforme demonstra a Figura 9.
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Figura 9 — ME da Lactobom conforme modelo BSCS

A construcdo do mapa estratégico levou em consideracdo as relagbes de

causa e efeito, entre objetivos, funcionamento e definicbes estratégicas da empresa.

O mapa estratégico desenvolvido foi apresentado para a Lactobom, nas

pessoas do Diretor Administrativo e do Supervisor de Producéo unidade Ponta

Grossa, participantes da pesquisa, para cumprir com o quinto objetivo especifico e

com a hipoétese deste estudo, confirmado e demonstrado no Anexo C.

De acordo com estes personagens, 0 mapa estratégico desenvolvido
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possibilitou visualizar os objetivos de forma coerente, e integrados com as propostas
estratégicas a longo prazo para a industria.

Houve aceitacdo do mapa estratégico e do modelo baseado no BSCS. Os
agentes pesquisados salientaram que o modelo demonstra as acdes ambientais e

sociais, de forma integrada com demais objetivos da empresa.

Salientaram ainda ter interesse em conhecer melhor a ferramenta para
desenvolver um possivel projeto de implementacéo, tendo convidado o pesquisador
deste estudo para avaliar esta possibilidade. Isto demonstra o reconhecimento da

necessidade de aplicar uma ferramenta como o BSCS na industria estudada.

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Capitulo 5 - Conclusdes e Recomendagdes 84

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Com base no estudo desenvolvido, é possivel tedrica e empiricamente,

efetuar algumas consideracdes conclusivas para este trabalho.

Ha necessidade de que as empresas se engajem nas causas do
desenvolvimento sustentavel para a melhoria da vida dos cidaddos e do planeta.
Este engajamento ndo deve acontecer meramente por questdes regulatorias, mas
sim de forma ética e consciente. Estas agfes ndo devem ser exclusivas da
responsabilidade de grandes empresas, ou de paises ricos, mas uma acao conjunta

e global, de toda e qualquer empresa.

Os breves relatos tedricos neste estudo puderam demonstrar que ao investir
em acdes para o desenvolvimento sustentavel, as empresas podem melhorar a sua
sustentabilidade e consequentemente poderédo alcancar longevidade e lucro. Para

tanto estas acbes devem ser desenvolvidas de forma estratégica.

O BSC e seus mapas estratégicos tém sido demonstrados pela literatura
como ferramentas que possibilitam uma efetiva gestdo estratégica. Tem sido
também aplicado, ainda que em pequena escala, para a gestdo de sustentabilidade
contemplando as acfes de desenvolvimento sustentavel, através de uma adaptacéo
denominada BSC de Sustentabilidade. No entanto, ainda ndo é claro na literatura

um modelo especifico.

Com base nas orientagbes dos criadores do BSC e seus exemplos, foi
possivel aplicar o modelo genérico de mapa estratégico de BSCS para testar a
hipdtese, no caso industrial estudado. Tal fato prova a flexibilidade e adaptabilidade
do método, podendo este ser testado em diversas outras situa¢cdes, como sugerem
Kaplan e Norton em suas obras.

O roteiro de pesquisa desenvolvido para o estudo com base na arquitetura do

BSC e no modelo do BSCS, se mostrou eficiente para a busca da estrutura
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estratégica e dos componentes necessarios ao desenvolvimento de mapa
estratégico. Assim, a propria arquitetura do BSC pode conduzir um processo de
pesquisa académica, ou ainda, um processo investigativo em casos praticos de

implementacéo.

Quanto ao caso apresentado pode-se constatar que a Lactobom, vem
desenvolvendo ac¢bOes ambientais e sociaiS que provam sua preocupagao e
responsabilidade para com o desenvolvimento sustentavel, dentro do contexto de

abrangéncia de seus stakeholders.

Na pratica destas acdes, a empresa vem criando condi¢des inerentes a sua
sustentabilidade e a de seus produtores. Fatos estes que tornam a Lactobom, um

exemplo diante do contexto da cadeia produtiva de leite e derivados no Brasil.

No entanto, observou-se conforme a proposicdo da hipdtese deste estudo,
que ndo h& uma orientagdo ou conducdo estratégica destas acdes a
sustentabilidade empresarial. Tal fato ap6ia a necessidade de implementacdo de
uma ferramenta de gestdo estratégica, capaz de conduzir as acles sociais e

ambientais rumo a estratégias de sustentabilidade.

Pbdde-se identificar que ha uma preocupagdo da empresa no sentido de
melhorar seu desempenho e sua sustentabilidade, através da préatica de acles
voltadas ao desenvolvimento sustentavel. Esta preocupacdo ficou evidente, através
dos objetivos identificados na entrevista, provando a consciéncia dos agentes

entrevistados.

A necessidade de sistema de gestao ficou expressa pela empresa, pois esta
preocupada em implementar sistemas que possibilitem gerenciar as acgbes
ambientais e sociais, na busca por resultados mais concretos e, que possibilitem a
melhoria de sua imagem como empresa responsavel. Tal situacdo ficou clara

guanto ao objetivo de implementar as normas ISO 14.000 e OHSAS 18.000.

Foi possivel entdo diagnosticar a necessidade da empresa quanto a aplicacado
de uma ferramenta para gerir estrategicamente suas acdes ao desenvolvimento

sustentavel e a sua sustentabilidade empresarial.

Este diagndstico culminou com a construgdo do mapa estratégico da
Lactobom, conforme o0 modelo do BSCS, que fora demonstrado aos participantes da

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Capitulo 5 - Conclusdes e Recomendagdes 86

pesquisa. Estes por sua vez concordaram que a ferramenta reflete suas

necessidades estratégicas, pois enfatizaram a possibilidade de sua implementacéo.

O mapa estratégico desenvolvido possibilitou a integracdo das acbes
ambientais e sociais, com demais processos e objetivos da empresa. Assim, a
aplicacado do BSCS na empresa, demonstrou que o modelo permite a orientagéo das
acbes de desenvolvimento sustentdvel para de forma estratégica buscar a

sustentabilidade empresarial.

Cumpridos os objetivos e, confirmada a hipétese do estudo, considera-se que
a construcdo do mapa estratégico possibilita demonstrar a empresa e seus gestores
a necessidade de implementarem o BSC de sustentabilidade, para que possam
estrategicamente contribuir para com o desenvolvimento sustentavel e desta forma

assegurar sua sustentabilidade empresarial.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este estudo ndo exaure outras aplicacoes e testes de constru¢do de ME do
modelo BSCS. Outros estudos podem entdo fazé-lo em outras realidades

empresariais.

As solucdes apresentadas pela empresa tanto na esfera ambiental quanto
social, merecem destaque. O uso dos biodigestores e 0 processo de biodiesel a
base de girassol, a alimentagcdo do gado com o refugo deste processo, 0sS
pagamentos por qualidade aos produtores, sao agfes que merecem a atencdo

académica, cientifica e empresarial.

Diante do atual cenario brasileiro, as acdes voltadas a qualidade da cadeia
produtiva de laticinios, desempenhadas com sucesso na empresa estudada, podem

configurar-se em alvo para estudiosos deste segmento.

Estudos que contemplem outras ferramentas estratégicas capazes de
propiciar a orientacdo de acdes de desenvolvimento sustentavel para conduzir

empresas rumo a sua sustentabilidade, sdo de extrema valia, diante do contexto
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contemporaneo.

O modelo do BSCS, ndo contempla uma perspectiva especifica para os
stakeholders de uma empresa. A necessidade e a viabilidade de adaptar e
implementar esta perspectiva pode se configurar em um estudo futuro, o qual reflete

a intencdo pessoal do pesquisador deste trabalho.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo possui algumas limitacdes que devem ser apontadas.

Por utilizar como procedimento o estudo de caso, deve-se atentar para a
dificuldade em tecer generalizacbes. O estudo esta inserido em uma realidade
especifica e conforme ja proposto, novos estudos devem ser efetuados com os
mesmos propdsitos considerando diferentes realidades empresariais.

O método do BSCS néo fora implementado para que resultados estratégicos
fossem colhidos. Embora ndo sendo o objetivo do estudo, caso ocorra a
implementacdo deste modelo na empresa estudada, os objetivos devem ser
implementados e corrigidos ao longo do periodo estratégico. HaA que se acrescentar
gue néo foram testados os scorecards que devem ser compostos para que o BSCS

seja implementado em sua totalidade.

Considerando o critério, acesso para realizacdo da pesquisa, esta possibilitou
efetuar o estudo com apenas um dos socios. No caso da implementacdo da
ferramenta, os objetivos e 0 mapa estratégico devem ser revisados, considerando

um possivel conflito de opinides que neste caso nao fora revelado.

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Referéncias 88

REFERENCIAS

ABEPRO. Areas e sub-areas de engenharia de produgdo . Disponivel em

<http://www.abepro.org.br>. Acesso em 05 out. 2007.

BARBIERI, José Carlos. Gestdo ambiental empresarial : conceitos, modelos e

instrumentos. Sao Paulo: Saraiva, 2004.

BEBER, Sedinei José Nardelli; RIBEIRO, José Luis Duarte; KLIEMANN NETO,
Francisco José. Analise das causas do fracasso em implantacbes de B  SC.
Revista Producdo On Line, Florianopolis, v.6, n. 2, ago. 2006. Disponivel em

<www.producaoonline.ufsc.br>. Acesso em 12 set. 2007.

BETHLEM, Agricola de Souza. Estratégia empresarial : conceitos, processo e

administracao estratégica. 52 ed. Sao Paulo: Atlas, 2004.

BIEKER, Thomas. Sustainability management with balanced socrecard . 2003.
Disponivel em <http://www.ifz.tugraz.at>. Acesso em 10 jun. 2007.

BRASIL. MINISTERIO DA AGRICULTURA E ABASTECIMENTO. Instrucao
Normativa n° 51 . Disponivel em <www.agricultura.gov.br>. Acesso em 18/09/2007.

BUENO, Erika Larcerda; SERPA, Paula Tavares, SENA, Renata Balmant,
OLIVEIRA, Roseli Janaina Berto de Oliveira, SOEIRO, Simone. A responsabilidade
social e papel da comunicacdo. In: Responsabilidade social das empresas. Sé&o
Paulo: Peiropolis, 2002. p. 273-202.

CANEVAROLO, Maria Estela Antonioli Pisani; MARTINS, Roberto Antonio. Estudo
de caso sobre implementacdo de balanced scorecard. In: Encontro Nacional de
Engenharia de Producéo, 25, 2005, Porto Alegre. Anais... Porto Alegre: PUCRS,
2005.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo : teoria, processo e pratica, 32 ed. Sao
Paulo: Makron Books, 2000.

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Referéncias 89

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social . 5% ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1999.

GLOBAL REPORTING INICIATIVE. Diretrizes para relatério de sustentabilidade.
2006. Disponivel em <http://www.globalreporting.org/>. Acesso em 01 ago. 2007.

GOMES, Patricia Pereira Vasques; BERNARDO, André; BRITO, Gilson. Principios
de Sustentabilidade : uma abordagem histérica. In: Encontro Nacional de
Engenharia de Producéo, 25, 2005, Porto Alegre. Anais... Porto Alegre: PUCRS,
2005.

GOMES, Romeu. A andlise de dados em pesquisa qualitativa . In: Pesquisa
social: teoria, método e criatividade. Petropolis: Vozes, 1994. p. 67-80.

GONCALVES, Benjamim S. (coordenador). Responsabilidade social empresarial
Nos processos gerenciais e nas cadeias de valor . Sdo Paulo: Instituo Ethos,

2006. Disponivel em <www.ethos.org.br>. Acesso em 10 ago. 2007.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acéo : balanced scorecard.
192 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas estratégicos : convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. 62 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacdo orientada para a estratégia
como as empresas que adotaram o balanced scorecard prosperam no novo

ambiente de negdcios. 102 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2000.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing . 92 ed. Sdo Paulo:
Prentice Hall, 2003.

LAKATOS, E. V.; MARCONI, M. A. Fundamentos de metodologia cientifica . 42.
ed. Sao Paulo: Atlas, 2001.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introducéo a administracdo .52 ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2000.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia:

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Referéncias 90

um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MIYASHITA, Ricardo; SOARES, Karina Gomes. Mapa estratégico de

responsabilidade social das empresas baseado no Bal anced Scorecard

responsabilidade social e papel da comunicacao. Revista Gestdo da Producéo e
Sistemas, Bauru, v1, n 1, p.77-83. 2005.

MONTEIRO, Paulo Roberto Anderson; CASTRO, Alexandre Ramos; PROCHNIK,
Victor. A mensuracdo do desempenho ambiental no balanced sc  orecard e o
caso da Shell . Encontro Nacional sobre Gestdo Empresarial e Meio Ambiente, 8,
Sado Paulo. Anais eletrbnico... Sao Paulo: USP, 2003. Disponivel em:
<http://www.ie.ufrj.br/cadeiasprodutivas/pdfs/a_mensuracao_do_desempenho_ambi
ental_no_balanced_scorecard_o_caso_da_shell _brasil.pdf>. Acesso em 06 ago.
2007.

OLIVEIRA, Fabio Risério Moura de. Relacdes publicas e a comunicacdo na
empresa cidada. In: Responsabilidade social das empresas. Séo Paulo:
Peiropolis, 2002. p. 195-228.

ORCHIS, Marcelo A.; YUNG, Mauricio T.; MORALES, Santiago C. Impacto da
responsabilidade social nos objetivos e estratégias empresariais . In:

Responsabilidade social das empresas.  Sao Paulo: Peirépolis, 2002. p. 37-70.

Prahalad, C. K.; HAMEL, Gary. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras
para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. 182 ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 1995.

RICHARDSON, Robert Jerry; WAINWRIGHT, Daivid. A pesquisa qualitativa critica

e valida. Texto extraido do livro Pesquisa Social. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
Disponivel em <http://jarry.sites.uol.com.br/pesquisaqualitativa.htm>. Acesso em 15
jul. 2005.

ROBBINS, Stehpen Paul. Administragcdo: mudancas e perspectivas. Sdo Paulo:
Saraiva, 2000.

RODRIGUES, Andréia Marize; RODRIGUES, lIsabel Cristina. O desenvolvimento

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)



Referéncias 91

econdmico regional no contexto do desenvolvimento s ustentavel. In: Encontro
Nacional de Engenharia de Producéo, 23., 2003, Ouro Preto. Anais... Ouro Preto:
UFOP, 2003.

ROSA, Fabricia Silva da. Proposta de aplicacdo do balanced scorecard para
instituicbes de pesquisa : um estudo exploratério para o Laboratério de Cultivo de
Moluscos Marinhos da Universidade Federal de Santa Catarina. 2002. 121 f.
Dissertacao de Mestrado em Engenharia de Producéo. Programa de pos-graduacao
em Engenharia de Producédo . UFSC - SC. 2002.

SALOMON, Délcio Vieira. Como fazer uma monografia. 102 ed. S&o Paulo: Martins
Fontes, 2001.

STADLER, Humberto. Estratégias para a qualidade : o momento humano e o

momento tecnoldgico. 22 ed. Curitiba: Jurua, 2006.

TEIXEIRA, Fabricia Souza. Mensuracdo do grau de eficacia do balanced
scorecard em instituicdo privada de ensino superior . 2003. 180 f. Dissertacdo de
Mestrado em Controladoria e Contabilidade. USP/FEA-SP. 2003.

THE GLOBAL COMPACT. O que é global compact / pacto global.  Disponivel em
<http://'www.pactoglobal.org.br>. Acesso em 05 ago. 2007.

TORRES, Juliana de Queiroz Ribeiro. Estudo da relacdo entre os modelos de
gestdo baseados no balanced scorecard, responsabili dade social empresarial
e as praticas de recursos humanos . 2007. Disponivel em
<http://www.uniethos.org.br>. Acesso em 16 set. 2007.

TRIVINHOS, A. N. S. Introducdo & pesquisa em ciéncias sociais : a pesquisa

qualitativa em educacgéo. Sao Paulo: Atlas, 1987.
UNIETHOS. Disponivel em <http://www.uniethos.org.br>. Acesso em 14 jul. 2007.

YIN, R. K. Estudo de caso : planejamento e métodos. 32 ed. Porto Alegre: Bookman,
2004.

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)
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APENDICE A - ROTEIRO PARA OBSERVACAO

8.

9.

Roteiro base para observacao no caso conforme arqui tetura e

modelo do BSCS

Qual a misséo, a visao e valores da empresa?
Qual o seu historico?
Quais sao 0s negocios e as principais atividades da empresa?
Qual sua situagédo com relagédo ao mercado?
Quais sao os seus produtos ou linhas de produtos?
Quais sao os seus mercados?
Quais sao e como funcionam os processos da empresa?
7.1.Processos Internos:
7.1.1. Processos Operacionais: Abastecimento, Producao, Distribuicao;
7.1.2. Processos de gestédo dos clientes;
7.1.3. Processo de gestao da inovacgao;
7.1.4. Regulatorios e sociais;
Quais sao e como séo praticadas agdes sociais e ambientais na empresa?

Como séo capacitados os funcionarios;

10. Existem sistemas informatizados? Estao integrados?

11. Existem outros processos vitais para o negécio da empresa?
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APENDICE B — ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Roteiro base para entrevista para construcao do ME conforme

arquitetura e modelo do BSCS

1. Como a empresa define seus stakeholders?
1.1. Quais os impactos por eles causados e recebidos?

2. Qual a concepcado sobre desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade

empresarial?
2.1.Para que as acdes ambientais e sociais séo desenvolvidas?

3. Quais sao os objetivos de crescimento e produtividade da empresa?
3.1.Em guanto tempo se espera alcancar estes objetivos?
3.2.Como basicamente se espera cumprir estes objetivos?

4. Como a empresa pretende fazer com que os clientes propiciem o crescimento

desejado no periodo estipulado?

4.1.Existe uma proposta de valor que a empresa acredite que deva ser

repassada aos clientes?

5. Como e quais processos podem ajudar a atender as agOes para os clientes e

para que os objetivos financeiros possam ser cumpridos?
5.1.Processos operacionais;

5.2.Processos de gestao dos clientes;

5.3.Processos de gestédo da inovagéo?

5.4.0s processos sao suficientes?

5.5. Existem processos que serdo implementados?
5.6.Como serdo cumpridos os processos regulatorios?

6. Como as acOes ambientais e sociais podem estar contempladas diante dos
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processos para ajudar a obter os resultados propostos?
6.1.Quais séo as intencfes da empresa quanto as acdes ambientais e sociais?

7. Como se pretende fazer para que os funcionarios possam ajudar a empresa
atingir os objetivos propostos, considerando sua integracdo em todos o0s

processos?

8. Quanto ao processo de informacdes, como a empresa pretende obter

informacdes que agilizem seus processos.
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ANEXO A — AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA

DE LEITE BOMBARDELLI

INDUSTRIA E COMERCIO DE PRODUTOS

LTDA.

o GO
e

www.lactobom.com.br

Viemos por meio deste, autorizar o desenvolvimento de pesquisa académica, na Industria e
Comercio de Produtos de Leite Bombardelli Ltda. (LACTOBOM), com vistas ao
desenvolvimento de dissertagado de mestrado, para o Sr. Sérgio Henrique Barszcz.

Para tanto, o processo sera conduzido através do funcionario Julio César Barszcz, supervisor
de producéo na unidade de Ponta Grossa, o qual tera também a autoridade de validar a
pesquisa efetuada.

Nestes termos autorizamos o referido processo de pesquisa.

Atenciosamente,

JANBIR E T6 BOMBARDELLI
RETOR ADMINISTRATIVO

Toledo, 06 de agosto de 2007
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ANEXO B — AUTORIZACAO PARA PUBLICACAO DE DADOS E

RESULTADOS
( INDUSTRIA E COMERCIO DE PRODUTOS

_.ﬁ:wm’ DE LEITE BOMBARDELLI LTDA.
CNPJ 72.207.574/0004-99 - Inser. Est. 90294458-31

Autorizacao

Vimos por meio desta, confirmar que o Sr. Sérgio Henrique Barszcz,
desenvolveu o trabalho de pesquisa na Indlstria e Comércio de
Produtos de Leite Bombardelli Ltda, através de visitas e
questionamentos em entrevista.

Sendo a pesquisa também de nosso interesse, autorizamos a
divulgagéo dos dados nela contidos.

Ponta Grossa, 31 de Outubro de 2007

Supervisor de Produgao

Av. A. J. Bombardelli, s/n.° - Quadra 5 - BR 376 - Distrito Industrial
L Fone/Fax: (42) 3228-1507 - Email: lactobompg@ brturbo.com.br
CEP 84043-741 — PONTA GROSSA s PARANA
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ANEXO C - APRESENTACAO E AVALICAO DO MAPA

ESTRATEGICO MODELO BSCS DA LACTOBOM

INDUSTRIA E COMERCIO DE PRODUTOS

)

f =~ DE LEITE BOMBARDELLI LTDA.
CNPJ 72.207.374/0004-99 - Inscr. Est. 90294458-31
DECLARAGCAO
Declaramos que o Sr. Sérgio Henrique Barszcz, apresentou como resultado de sua pesquisa o
Mapa Estratégico que demonstra as intengées estrategicas para os proximos 5 anos da
Lactobom.
Julgamos que a ferramenta possa ser valida para a empresa e estudaremos, junto ao Sr.
Sergio, as possibilidades e viabilidades de sua implementagéo.
Ponta Grossa, 31 de outubro de 2007.
Atenciosamente
P ﬁ , //L {J *u% %
Jan i{ ombardelll guho César Barszcz 3
1ret0fr Administrativo Supervisor de Produgéo
Av. A. J. Bombardelli, s/n.° - Quadra 5 - BR 376 - Distrito Industrial
_ Fone/Fax: (42) 3228-1507 - Email: lactobompg@ brturbo.com.br

CEP 84043-741 — PONTA GROSSA — PARANA
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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