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Resumo

A proposta deste artigo foi realizar estudos sobre avaliagao de desempenho em sustentabilidade em organizagdes,
como suporte ao processo decisorio. A pesquisa identificou o Método de Andlise de Processo — MAP — como aplicavel
a proposta em estudo. No primeiro momento, realizou-se uma pesquisa na literatura sobre sistema de medicdo de
desempenho no contexto da sustentabilidade organizacional. Em um segundo momento, foi desenvolvida uma adaptagao
do método para inclusdo de um novo estagio de analise do grau de importancia e influéncia de cada um dos stakeholders
da organizacgdo, através da aplicagdo de uma pesquisa survey com especialistas. Posteriormente, foi realizada a aplicagdo
da adaptagdo do método em uma empresa brasileira do segmento siderurgico. Como resultado da aplicagdo no estudo de
caso, verificou-se que a adaptagdo do método permitiu contribuir na definigdo das perspectivas sustentaveis do negdcio a
partir das prioridades dos stakeholders. A conclusdo aponta que a adaptagao do MAP colabora para reduzir a subjetividade
inerente ao processo decisério e de avaliagdo do desempenho de sustentabilidade das organizagdes.

Palavras-chave: Desenvolvimento Sustentavel; Indicador de Desempenho; Processos Decisdrios em Sustentabilidade; Gestdo de
Stakeholder.

Abstract

The purpose of this article was to conduct studies evaluating sustainability performance in organizations, to support
the decision process. The research identified the Process Analysis Method as applicable to the current proposal. At first, we
carried out a literature search on performance measurement system in the context of organizational sustainability. In a
second step, we developed an adaptation of the method for adding a new stage of analysis of the degree of importance
and influence of each of the organization’s stakeholders through the application of a survey research with experts. Later
implementation of adaptation of the method was performed in a brazilian company in the steel segment. As a result of
the application in the case study it was found that the adaptation of the method allowed to contribute to the definition
of sustainable business outlook based on the priorities of stakeholders. The conclusion shows that the method adaptation
helps to reduce the subjectivity inherent in the decision-making process and assessment of sustainability performance of
organizations.

Keywords: Sustainable Development; Performance Indicator; Sustainability in Decision-Making Processes; Stakeholder
Management

1. INTRODUCAO questdes ambientais inerentes a gestdo das atividades
industriais tém se apresentado como oportunidades para
repensar os valores e praticas de producdo e estabelecer
novos paradigmas da concorréncia industrial (SANCHES,
2000).

O paradigma da competividade global, com constantes
mudancas tecnoldgicas, exige o uso eficiente dos recursos,
sejam naturais ou fisicos, humanos ou de capital. A ideia
defendida nos tempos atuais é: “acima a economia e a
qualidade de vida, abaixo a utilizacdo de recursos e a De acordo com Roca et Searcy (2012), questdes de
poluicdo (WBCSD, 2000, p.23)”. Ao longo do tempo, as sustentabilidade estdo ganhando maior destaque entre
PROPPI / LATEC corporacgdes e seus stakeholders em todo mundo. Ao longo
DOI: 10.7177/5g.2015.v10.n2.35 dos ultimos anos, o nimero de empresas que compartilham




detalhes sobre suas iniciativas sustentdveis em relatérios
disponiveis publicamente foi crescendo rapidamente. Os
nomes para se referir a esses relatérios variam amplamente,
incluindo sustentabilidade, desenvolvimento sustentavel,
responsabilidade social corporativa, triple bottom line, e
relatérios de prestagdo de contas, entre muitos outros.
No entanto, apesar da proliferagdo desses relatdrios,
permanecem perguntas sobre quais informagdes estes
devem conter e como eles devem ser estruturados (DAVIS
et SEARCY, 2010).

Segundo Daub (2007) apud Roca et Searcy (2012),
a integracdo de aspectos contidos no relatério de
sustentabilidade, como a descricdo da organizagdo, sua
visdo e seus objetivos de sustentabilidade e uma série de
indicadores de desempenho da organizagdo em um sistema
de gestdo sustentavel deve permitir o relato da empresa
para gerir melhor suas questdes de sustentabilidade. Ja para
Tachuzawa (2005), as organizages necessitam, nesse novo
contexto, partilhar do entendimento de que é necessario um
objetivo comum e ndo um conflito entre desenvolvimento
econdmico e protecdo ambiental, tanto no momento
presente como para gerag¢des futuras.

Para Fiksel et al. (1999), a adog¢do de principios
sustentaveis gera beneficios que vdo além das 4éreas
ambientais e sociais, gerando também melhora no valor
econémico da empresa. Elkington (1998) faz questdo de
afirmar que o paradigma do século 21 é fazer com que as
organizagdes consigam se relacionar de outra forma com o
ambiente no qual coexistem.

O uso de indicadores de sustentabilidade tem auxiliado
as empresas a identificarem e abandonarem as operagdes
intensivas em recursos, perseguindo modelos de produgdo
mais eficientes (AZAPAGIC, 2004). Um dos desafios
principais da gestdo de sustentabilidade é justamente o
desenvolvimento de métodos e ferramentas para avaliar
adequadamente o desempenho de processos. De acordo
com Schaltegger et al. (2002), um sistema de indicadores
deve apresentar uma estrutura elaborada para um
propdsito com a intengdo de evitar ambiguidade e facilitar a
interpretagdo das informagdes, fornecendo assim uma visao
integrada e conclusiva a partir dos diferentes indicadores
individuais. Ainda de acordo com o autor, os indicadores ou
sistemas de indicadores sao ferramentas de gestdo para a
contabilidade e controle e podem ser usados efetivamente
no direcionamento de processos.

Segundo Souza (2008), o processo de criagdo de
instrumentos de mensuragdo é um dos maiores desafios
da construcdo do desenvolvimento sustentdvel. Logo, um
método estruturado para a avaliagdo de desempenho em
sustentabilidade serd util para viabilizar uma gestao mais
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atualizada e responsavel dos processos de servigos. Neste
sentido, este artigo objetiva testar uma adaptagdo do Método
de Andlise de Processo - MAP (CHEE TAHIR et DARTON,
2010) para avaliar o desempenho de sustentabilidade das
empresas.

A adaptacdo do método é aplicada no setor siderurgico,
pois, de acordo com Cruz (2007), o desenvolvimento
sustentavel vem sendo inserido na estratégia de importantes
grupos multinacionais deste setor, haja vista o potencial
impacto social e ambiental deste tipo de industria nas
diversas partes do mundo.

Quanto a delimitagdo da pesquisa, a unidade da empresa
onde é testado o método adaptado localiza-se no Brasil, e
a aplicacdo do método foi referente aos resultados obtidos
pela organizacdo no periodo de 2009 a 2013.

O método de pesquisa utilizado é constituido por etapas
que se sucedem e podem ser descritas:

Etapa 1: Revisdo de literatura, utilizando-se das
palavras-chave: desenvolvimento sustentavel, indicador de
desempenho e gestdo de stakeholders. Pesquisou-se no
portal de periddico Capes, na base de dados ScienceDirect
(Elsevier), na revista REAd, em notas de aula, livros, teses e
dissertacoes.

Etapa 2: Estudo dos métodos de medigdo de desempenho
em sustentabilidade, com destaque para o Global Report
Initiative (GRI) e estudo do método MAP usado para
quantificar o desempenho sustentavel de um processo de
negacio.

Etapa 3: Adaptacdo do método MAP e realizagdo de
um survey com especialistas. O critério de escolha dos
entrevistados foi ter nivel superior e estes foram escolhidos
a partir de uma lista de alunos de mestrado, doutorado e
professores, especialistas em gestdo sustentavel.

Etapa 4: Aplicagdo do método em uma empresa do setor
siderurgico, andlise dos relatérios de sustentabilidade e
publicagcdes da empresa. A empresa escolhida é a unidade
brasileira de uma organizagdo multinacional atuante
em mais de 30 paises, com desempenho expressivo no
setor siderurgico e integrante do Indice Dow Jones de
Sustentabilidade.

Etapa 5: Analise dos resultados, visando comparar o
referencial tedrico e a andlise pratica a partir da moda e
média das respostas do survey.

O presente artigo esta dividido em seis se¢bes, iniciando
com uma breve introducdo, seguida pela contextualizagdo
tedrica dos modelos de medi¢cdo do desempenho da
sustentabilidade. O item seguinte apresenta a abordagem



272

LA

metodoldgica dada a partir do modelo de anadlise de
processo proposto por Chee Tahir et Darton (2010). Na secdo
seguinteé apresentada uma aplicagdo no setor siderurgico.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Sustentabilidade organizacional

O termo desenvolvimento sustentdvel tornou-se
difundido apds a reunido da Comissdao Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento (CMAD) em 1987 por meio do
relatério Brundtland, documento intitulado “Nosso Futuro
Comum”. Durante essa reunido, foi criada a definicdo mais
conhecida e aceita sobre desenvolvimento sustentdvel:
“aquele que permite as geracGes atuais satisfazer suas
necessidades sem comprometer a capacidade das futuras
geracGes” (WCED, 1987, p.46).

Embora o desenvolvimento sustentavel seja um conceito
social, estd cada vez mais sendo aplicado como um conceito
corporativo sob o nome de “sustentabilidade empresarial”
(STEURER et al., 2005). Uma definicdo representativa deste
conceito é “adotar estratégias e atividades de negdcio que
atendam as necessidades da empresa e seus stakeholders
hoje, protegendo, sustentando e aumentando recursos
naturais e humanos que serdo necessarios no futuro” (l1SD,
1992).

De acordo com Harris et al. (2001), empresas buscando
a gestdo sustentdvel tinham de entender que a mesma nao
seria alcancada ou realizada com uma Unica perspectiva,
como, por exemplo, a visdo financeira da questdo, mas sim
com um tripé: 1) Econ6mico: um sistema economicamente
sustentavel deve ser capaz de produzir produtos e servigos
continuamente sem causar problemas de ordem fiscal
ou financeira nos diversos setores produtivos; 2) Social:
um sistema socialmente sustentdvel obtém justica na
distribuicido de renda e oportunidades, com servicos
sociais, principalmente saude e educacdo, e igualdade de
tratamento para todos os seus membros; 3) Ambiental:
um sistema ambientalmente sustentavel ndo compromete
as bases de recursos, renovaveis ou ndo renovaveis,
utilizando-os parcimoniosamente, além de procurar manter
a biodiversidade, a estabilidade da atmosfera e as demais
fungbes do ecossistema.

Elkington (1998) introduziu um conceito baseado na
proposta do Relatéorio da CMAD, o triple bottom line (TBL),
que implicaria nas discussGes e reflexdes sobre o que é
ser sustentavel ou trabalhar em pré de uma gestdo para
a sustentabilidade. A teoria por trdas do TBL é que uma
organizacdo deve ter em conta o seu desempenho em
relacdo a esse grupo mais amplo de stakeholders (como
comunidades e governos) que sdo afetados pelas atividades
da organizacdo, ao invés de apenas o grupo restrito de
stakeholders (como funcionarios, fornecedores e clientes)

que sdo diretamente afetados por meio de relagOes
transacionais (HUBBARD, 2006).

O TBLampliou as perspectivas de avaliacdo das empresas,
bem como chamou a atengdo para os trés pilares da
sustentabilidade nos Sistemas de Medigdo de Desempenho
(SMD). Quando consideradas separadamente, as dimensées
ambiental, social e econémica geram indicadores
unidimensionais, pois representam somente uma das
dimensdes de sustentabilidade. Uma visdo mais ampla da
sustentabilidade na organizagdo pode ser alcangada quando
as dimensGes sdo consideradas em conjunto. Dois tipos
diferentes de indicadores unidimensionais produzem uma
medida bidimensional, como, por exemplo, os indicadores
socioecondmicos, de ecoeficiéncia ou socioambientais.
Contudo, as medidas agregadas de sustentabilidade sao
obtidas da intersec¢do de todos os aspectos do triple bottom
line. Por isso, elas sdo classificadas como tridimensionais
(SIKDAR, 2003).

Para Sikdar (2003), desenvolvimento sustentavel pode ser
visto como um balango entre desenvolvimento econémico,
gestdo ambiental e igualdade social e a sustentabilidade
somente ocorrera quando as condi¢cGes econOmicas e
sociais forem melhoradas ao longo do tempo sem exceder
a capacidade ambiental. Assim, atividades de cunho
social, ambiental e a preocupag¢do com o desenvolvimento
sustentavel tém gerado um fen6meno reflexivo que
repercute tanto nas empresas como no meio académico
(DIAS, 2013).

A ideia da criagdo de valor por meio da sinergia entre
as trés dimensdes foi destacada por Van Marrewijk (2003)
considerando a proposta de inserg¢ao da sustentabilidade nas
organizagdes e ainda afirmando que a vantagem competitiva
provém desta sinergia que também inclui os stakeholders. A
organizagdo deve considerar todas as partes que podem ser
envolvidas em seu negdcio, isso inclui a preocupagdo com
0 ambiente e com a sociedade, sugerindo a incorporacdo
de conceitos de sustentabilidade e responsabilidade social
empresarial nos negdcios (MENEZES et al., 2010).

Segundo Cruz (2007), os stakeholders de uma empresa
e a importancia dada a cada um deles podem variar
segundo a avaliagdo que a empresa faca do poder que os
mesmos possuem, da legitimidade e da urgéncia de suas
reivindicagoes.

A Teoria dos Stakeholders (FREEMAN, 1984) afirma que
as organizagdes tém obrigacdes para com muitas pessoas e
grupos que tanto afetam e sdo afetados pela organizacdo.
Estes incluem acionistas, clientes e funcionarios, entre
outros. Assim, a teoria dos stakeholders é o mais
proeminente modelo tedrico usado para explorar a nogao
de sustentabilidade.



Diversas empresas tém utilizado ferramentas para
melhorar seus desempenhos nas dreas sociais e ambientais,
assim como tem aderido a programas corporativos e
balangos sociais. De acordo com lJin et High (2004),
relatérios que abordam diretamente a sustentabilidade
constituem uma das maiores oportunidades de vantagem
competitiva. Entre os objetivos pretendidos pelas empresas
com a adogdo de uma estratégia que vise a sustentabilidade,
tém-se: obtencdo de informacgbes para o benchmarking
interno e externo de suas atividades, obediéncia a leis e
normas, melhora na imagem da companhia e, finalmente,
monitoramento constante visando a melhoria da eficiéncia
operacional no tempo. As a¢des de benchmarking fazem
parte dos programas de melhoria continua, em que medidas
de desempenho da organizacdo sdo comparadas com
valores de referéncia.

Além disso, conforme Souza (2008), os indicadores de
desenvolvimento sustentdvel sdo instrumentos essenciais
para guiar a acdo e subsidiar o acompanhamento e a
avaliacdo do progresso alcangado rumo ao desenvolvimento
sustentavel.

Veleva et Ellenbecker (2001) colocam os indicadores de
sustentabilidade como importantes ferramentas de suporte
a gestdo de sustentabilidade. Os indicadores podem facilitar
a criacdo de um sistema de produgdo mais ecoeficiente e
responsavel socialmente. A seguir é apresentada uma lista
de objetivos que deve ser atendida pelas empresas e seu
sistema de medicdo de desempenho com a finalidade de
viabilizar a producdo sustentavel:

e Produzirinformagdes periddicas sobre odesempenho
das instalagGes;

e Promover a aprendizagem organizacional em
sustentabilidade;

e Medir continuamente o desempenho para rastrear
0s avangos em sustentabilidade;

e Atualizar e melhorar o desempenho da empresa por
meio de benchmarking externo;

e Estabelecer canais de

stakeholders;

comunicagdo com 0s

e Incentivar a participagdo dos stakeholders na tomada
de decisdo.

Segundo Daub (2007), os indicadores representam os
dados concretos sobre o desempenho da empresa em
relagdo a sustentabilidade e, portanto, sdao considerados,
pelo menos, tdo importantes quanto a parte qualitativa dos
relatérios de sustentabilidade.

Jasch (2000) apresenta como principal contribuicdo do
uso de indicadores de sustentabilidade o seu suporte ao
planejamento, direcionamento e controle dos aspectos de
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desempenho. A comparacdo de indicadores para diferentes
periodos, lugares e firmas permite uma avaliagdo ampla do
progresso alcancado e dos ganhos advindos dos programas
em sustentabilidade.
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2.2 Medig¢do de Desempenho em Sustentabilidade

A ideia conceitual da medicdo de desempenho em
sustentabilidade consiste em coletar dados mensuraveis
e rastreaveis das firmas que reflitam os principais
aspectos ou pontos de pressdo. O grande desafio é gerar
e disseminar informagdes para a tomada de decisdo sobre
sustentabilidade que sejam robustos, relevantes, acurados e
vidveis em custo para os usudrios (OLSTHOORN et al., 2001;
JIN et HIGH, 2004).

De acordo com Neely (1998), um sistema de medicdo de
desempenho permite que as decisdes e agdes sejam tomadas
com base em informacgGes sobre as acGes passadas, por
meio da coleta exame, classificacdo, analise, interpretacao
e disseminacao dos dados adequados.

Nesse contexto, percebe-se que a avaliacdo de
desempenho das organizac¢Ges deve ser feita para cada uma
das dimensGes da sustentabilidade: indicadores ambientais,
indicadores sociais e indicadores econémicos.

Existe uma grande diversidade de indicadores de
desempenho, sendo cada grupo mais adequado a um dado
contexto ou universo de andlise. Além do objetivo por tras
dessas medidas, é preciso considerar o tipo de firma, o
setor em estudo, o tamanho da empresa, a proximidade aos
mercados consumidores sensiveis as questdes ambientais,
as regulacGes externas e, ainda, a cultura corporativa da
organizacdo (FIKSEL et al. 1999).

De acordo com Sebhatu (2011), uma variedade de
métodos e iniciativas foi desenvolvida nas Ultimas décadas
para medir o desempenho das organizacées com relacdo
a sustentabilidade. Entre esses métodos, pode-se citar: as
medidas de principios de sustentabilidade, a contabilidade
sustentavel, o relatéorio de sustentabilidade, e as outras
medidas econémicas.

Entretanto, dois pontos sdo destacados por Martins et al.
(2009):

e afaltadeum método estruturado para aidentificacao
dos principais aspectos de impacto dos processos de
producao;

e a auséncia de um método de analise integrada dos
diferentes indicadores de desempenho para se
produzir uma medida agregada de sustentabilidade,
uma medida tridimensional.

De acordo com Haanaes et al. (2011), o grande desafio
das empresas é estabelecer linhas de base e desenvolver
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métodos de avaliacdo de forma que as posi¢des de partida
possam ser identificadas e os progressos aferidos. Embora
as empresas lideres tenham um longo caminho a percorrer
na tentativa de medir os ativos intangiveis, elas ja funcionam
como guias para as empresas “retardatarias” (HAANAES
et al., 2011). Assim, estudar tais empresas e verificar as
mudang¢as que ocorrem em seus sistemas de medicao
de desempenho é relevante, tanto para compreender
as mudancas que parecem estar sendo causadas pela
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sustentabilidade, como para clarificar este processo para
outras empresas, de tal forma que seja cada vez maior o
numero de empresas realmente sustentaveis (LEITE et al.,
2011).

A Figura 1 apresenta a adaptacdo feita por Leite et al.
(2011) do modelo de Kennerley et Neely (2002), com o
fenémeno da evolug¢do dos SMD induzido pela necessidade
da organizagdo se adequar a sustentabilidade.

Alavancas Externas

Alavancas Externas

Sistema de Medig¢do de Desempenho
- medidas individuais

- conjunto de medidas
- infraestrutura de suporte que permite
que os dados sejam coletados, ordenados,
analisados , interpretados e disseminados

Figura 1. Modelo conceitual das varidveis de estudo

Fonte: Leite et al. (2011)

Observa-se pela Figura 1, que apresenta um modelo
conceitual das varidveis de estudo, que Leite et al. (2011)
discorrem no contexto estratégico das pressdes (alavancas)
internas e externas que sustentam um sistema de medicdo
de desempenho. Para os autores, as pressGes externas de
stakeholders e a adog¢do de principios de sustentabilidade
podem direcionar reflexées e modificacdbes nos SMD
atualmente em uso nas organizagdes, pois acredita-se que as
demandas da sociedade e dos stakeholders das organizacGes
atuam como alavancas externas e as praticas de gestdo para
atender novas normas, da mesma forma como para obter
certificados para sistemas normatizados, podem agir como
alavancas internas.

Diversos autores, como Kotler et Keller (2006), McDonald
(1989), Westwood (1997), Polizei (2005), Stevens et al.
(2001), Boone et Kurtz (1998), discorrendo sobre o contexto
dos stakeholders no ambiente interno e externo, apresentam
a importancia de analisar as pressdes para os 2 ambientes
que se apresentam de forma parcial.

Uma série de processos de medicdo de desempenho tem
evoluido na pratica industrial. Esses processos geralmente
consistem em uma série de passos que podem ser
agrupados em trés fases: Planejar, Implementar, e Revisar
(BAKER, 1999). As empresas tém aplicado estes passos
para controlar uma ampla gama de atividades, incluindo
gestdo ambiental, operacGes de instalagdo e programas de

desenvolvimento de tecnologia. De acordo com Fiksel et al.
(1999), é preciso enxergar os indicadores como parte do
processo de negdcio como um todo, um processo continuo
de analise, diagndstico e melhoria.

2.3 Método de Andlise de Processo de Medicdo de
Desempenho da Sustentabilidade

Existem diferentes modelos de medi¢do de desempenho
para avaliar a sustentabilidade de processos, produtos
e servicos. Cada modelo, contudo, apresenta uma
caracteristica distinta, podendo ser usado em analises de
escopo amplo, p.ex. sustentabilidade de corporagdes, ou
entdo em analises especificas, com escopo pequeno, p.ex.
processos de produgdo isolados (ARAUJO, 2010).

Apodsarevisaodaliteraturasobre medigdo de desempenho
e sustentabilidade em diferentes bancos de dados, foi
selecionado e estudado um modelo em particular. Esse
modelo de medi¢cdo de desempenho deveria contemplar
preferencialmente as trés dimensdes que compdem a visdao
triple bottom line da sustentabilidade.

O método escolhido para avaliar a sustentabilidade,
“Método de Andlise de Processo” — MAP — (CHEE TAHIR
et DARTON, 2010), consiste em cinco etapas e tem
como objetivo produzir um conjunto de indicadores de



sustentabilidade que sejam objetivos, compreensivos e
relevantes para o alvo da operagdo do negdcio, conforme
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apresentado na Figura 2, a seguir:

I.VisZo Geral
dos Negocios

Il. Definigdc de Sustentabilidade

Perspectivas do Negdcio

Il

:

| I1l.Fronteira do Sistema I

!

IV. Quadro de Sustentabilidade

1.0s Dominios de Sustentabilidade e
Reservas de Capital de Valor

| 2.Geradores de Impacto Interno |

'

I 3.Receptores de Impacto Externo I

4.0uestdes associadas com impacto
de Receptores de Impactos Externos

l

S.Indicadores

.

6.Metricas

!

—

V.Werificacdo / Medificacdo |

.

I Indicadores e Métricas para uso l

Figura 2. Método de analise de processo — MAP

Fonte: Chee Tahir et Darton (2010)

A metodologia MAP baseia-se na andlise dos processos
que compreende a opera¢do de negocios a ser avaliada e
expOe relagbes de “causa e efeito” dentro dos processos de
negocios de forma prestativa quando a agao de melhoria é
planejada, conforme explicitado a seguir:

Visdo Geral dos Negdcios

O método comega com uma profunda revisdao da operagdo
do negdcio. O panorama resultante inclui um inventario dos
principais processos, juntamente com as entradas e saidas
de processos associados, e preocupagdes e interesses das
partes interessadas (stakeholders).

Definigdio de Sustentabilidade (Perspectiva do Negécio)

Neste passo, a definicdo de Brundtland precisa ser
traduzida em perspectivas de negdcios a fim de utiliza-las
na metodologia. As perspectivas de negdcio sdo derivadas,
concentrando-se sobre as principais prioridades implicitas
na definicdo selecionada. Neste caso, identificam-se as
prioridades como o desenvolvimento econémico, a protegao

e melhoria do ambiente, o desenvolvimento social, bem-
estar humano, o respeito a diversidade cultural, e satisfazer
as necessidades futuras ou equidade intergeracional. As
perspectivas do negocio sdo a eficiéncia dos recursos e
equidade em beneficio. Eles fornecem a ligagdo entre as
prioridades decorrentes da definicdo e os processos de
negacio.

Fronteira do Sistema

O proximo passo, definicdo da fronteira do sistema, é
regido por escalas espaciais e temporais. A escala espacial é
o tamanho fisico do sistema. A escala temporal é o periodo
sobre o qual os impactos das operagdes de negdcios sdo
considerados e deve ser suficientemente grande para
cobrir efeitos intergeracionais. Em geral a fronteira deve,
naturalmente, ser escolhida para incluir as caracteristicas
necessarias do negdcio que estd sendo avaliado e é muito
importante, pois limita os processos a serem incluidos no
Quadro da Sustentabilidade e deve-se ter em mente que o
que se encontra fora do limite definido ainda pode ser de
grande importancia.
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O Quadro de Sustentabilidade é a se¢do da metodologia
na qual os indicadores e métricas sdo selecionados e
projetados.

e Os dominios de sustentabilidade e reservas de
Capital de Valor

Os dominios de sustentabilidade, em que a empresa
gera efeitos, sdo identificados para serem o ambiental,
0 econdmico e o social, utilizando a abordagem do triple
botton line. Cada um destes dominios é visto como contendo
uma reserva de valor, denominada capital. O -capital
considerado necessario consiste tanto de recursos que
estdo disponiveis para o negdcio como também de reservas
de valor externo que sdo afetadas por esta operagdo. O
negaocio pode interagir com cada reserva de valor de diversas
formas, e estas reservas sofrem mudangas devido a estas
interagbes. Essas mudangas podem ser positivas, negativas
ou neutras, que aumentam, diminuem ou preservam o
capital. Este julgamento é feito contra as perspectivas do
negocio derivadas no segundo passo, em que (i) eficiéncias
de recursos medem como o capital é efetivamente usado
ou criado (mudangas podem ocorrer tanto na quantidade
guanto na qualidade do capital); e (ii) equidade em beneficio
significa, com relacdo a usar ou alterar o capital, o quao
justo o beneficio e os prejuizos sdo distribuidos. Algumas
das reservas de valor consideradas sdo o (1) capital natural,
0 (2) capital financeiro e o (3) capital humano e social.

e Geradores de Impacto Interno

O segundo elemento do Quadro de Sustentabilidade
é uma avaliacdo dos efeitos das atividades de negdcio em
cada tipo de capital, quando essas atividades sdo aferidas
em funcdo das duas perspectivas de negdcio. Essas
atividades formam grupos especificos de tarefas que sdo
principalmente a responsabilidade da gestdo, denominada
Geradores de Impacto Interno (Gll). Todos estes geradores
de impacto interno sdo relacionados com atividades dentro
do controle do negdcio. Os efeitos sobre as reservas de valor
sdo experimentados pelos proprietdrios ou responsaveis
pelo capital.

e Receptores de Impacto Externo e Questoes

Os proprietdrios ou responsaveis pelo capital, cujo status
ou estados mudam devido aos efeitos dos geradores de
impacto interno no capital, sdo denominados Receptores
de Impacto Externo (RIE). Tomando sustentabilidade
em seu contexto mais amplo, os proprietarios do capital
poderiam se estender para incluir todas as gera¢des atuais
e futuras do mundo. No entanto, no contexto de avaliagdo
da sustentabilidade de uma operacdo de negdcios, os
proprietarios e responsaveis pelo capital relevante podem
ser definidos como stakeholders do negdcio, identificado no
passo 1.

Os efeitos sdo entdo caracterizados em uma ou mais
“gquestdes” que sdo significativas nos termos dos processos
de negdcio. Uma questdo é uma preocupagcdo que um
stakeholder tem a respeito de um determinado impacto.
E essencial que os problemas, que serdo descritos por
indicadores, cubram de fato a extensdo e a natureza do
impacto do gerador de impacto interno. Isso ira requerer
tanto a consulta de especialistas como a andlise de
stakeholders.

e Indicadores e Métricas

Os indicadores sdo descritos para descrever as questdes.
A ligacdo entre “questdo” e “indicador” deve ser tdo simples

e direta quanto possivel.

O elemento final no Quadro de Sustentabilidade é a
escolha de métricas que dao um valor para cada indicador
nos termos da condi¢do local especifica do negdcio. As
métricas medem a magnitude do impacto causado por
geradores de impacto interno; elas devem ser apoiadas por
dados quantificaveis e devem ser relevantes e especificas
para o propdsito definido.

Verificagédo / Modificagéio

Para garantir que os indicadores e métricas desenvolvidos
sdo aplicaveis para as operagGes do negdcio, é necessario
verificar e rever ambos através de revisGes de trabalho de
campo e consultoria com especialistas e stakeholders. Esta
série de verificacdo / modificacdo de processos é repetida até
que um conjunto refinado de indicadores e métricas obtido
seja necessario e suficiente para monitorar o desempenho
de sustentabilidade do negdcio. Por fim, apds essa ultima
etapa, sdo formados indicadores e métricas para uso.

3. METODOLOGIA
3.1 Adaptagao do Método

Para avaliar o desempenho da sustentabilidade de uma
empresa de servicos do ramo siderurgico, foram feitas
adaptagdes no método MAP (CHEE TAHIR et DARTON, 2010).
O método adaptado consistird em 5 estagios:

Estagio 1 - Visdo geral do negdcio

Para a aplicagdo deste estagio, adaptou-se a visdo geral do
negdcio no processo de identificagdo de: produtos e servigos,
fatia de mercado, tecnologia empregada, stakeholders e
principais praticas de desenvolvimento sustentavel.

Estdgio 2 - Definicdo das perspectivas sustentdveis do
negdcio a partir das necessidades dos stakeholders

Para adaptacdo deste estagio, buscou-se a definicdo das
necessidades da empresa em relagao aos stakeholders, sua
estratégia para influencia-los e seu plano de comunicacao.
As perspectivas do negdcio sdo analisadas em sentido mais
amplo.



Estdgio 3 - Fronteira do sistema com andlise global,
regional e local dos stakeholders

Para adaptacdo deste estagio, buscou-se a delimitacdo
espacial das atividades maduras da empresa, analisando
as expectativas dos stakeholders em trés fronteiras: global,
regional e local.

Estagio 4 - Quadro de Sustentabilidade

Para aplicacdo do estagio 4, buscou-se a adaptacdo de
cada uma das fases do Quadro de Sustentabilidade proposta
por Chee Tahir et Darton (2010), da seguinte forma:

e Dominios de Sustentabilidade e as reservas de capital
de valor:

Para desenvolvimento desta fase, entendeu-se que todos
os dominios da abordagem TBL (ambiental, econémico
e social) contém todas as reservas de valor, podendo a
empresa, interagir com cada reserva de valor sob todas as
Oticas do TBL.

e  Geradores de Impacto Interno (Gll):

Aplicou-se nesta fase o entendimento de que a
responsabilidade da gestdo, Gll, nos trés dominios, gera
efeito sobre todos os proprietarios do capital (stakeholders).

e Receptores de Impacto Externo (RIE) e questdes:

Primeiramente, identificam-se os stakeholders, que sdo
os RIE. Em seguida, sdo caracterizadas “questdes” referentes
a cada parte interessada nos trés niveis (social, econémico
e ambiental). As questdes traduzem as expectativas dos
stakeholders em indicadores.

e Geragdo de Indicadores:

Os indicadores desta fase serdo aqueles propostos pelo
instrumento do GRI e que sejam efetivamente aplicados
pela organizacdo e devem descrever as questdes.

Estdgio 5 - Grau de importancia e influéncia

Este novo estagio apresenta a propostadeinclusdo de uma
pesquisa survey com especialistas para fins de ponderagdo
do grau de importancia e influéncia dos stakeholders para
a empresa. Desta forma, foi possivel obter informacdes
relevantes que foram consideradas na andlise e discussdo
dos resultados obtidos.

3.2 Estudo de Caso: Empresa Siderurgica

Aaplicacdodométodo paraaavaliagdodasustentabilidade
deumaempresabrasileirade grande porte e de um segmento
com altainfluéncia mundial é relevante, pois propde alcancar
um dos principais desafios da gestdo da sustentabilidade: a
mensuracdo do desenvolvimento sustentavel. Além disso,
serve como um teste que ajuda os gestores a entender
como proceder durante o processo decisério e contribui na
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definicdo das perspectivas sustentdveis do negdcio a partir
das prioridades dos stakeholders.
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3.2.1. Visdo Geral de Negdcios da Produgdo de uma
Siderurgica

A empresa estudada é lider mundial na producdo de
aluminio primario, aluminio transformado, assim como
a maior mineradora de bauxita e refinadora de alumina
do mundo. No Brasil, a companhia atua em toda a cadeia
produtiva do aluminio, desde a minera¢do da bauxita até a
producdo de transformados.

Visando a perenidade dos negdcios, a empresa adota
praticas responsaveis por toda a sua cadeia de valor, desde
a mineracdo e autogeracdo de energia renovavel, até a
otimizacdo de processos e a avaliagdo de fornecedores.
Assim, acompanhia oferece solu¢ées modernas, tecnoldgicas
e mais sustentaveis, por meio de seus produtos, nos diversos
mercados em que estd presente.

A sustentabilidade é definida como a aplicacdo de seus
valores para alcancar o sucesso financeiro, a exceléncia
ambiental e a responsabilidade social, em parceria com
todos os publicos de interesse, a fim de apresentar beneficios
concretos de longo prazo aos seus acionistas, funcionarios,
clientes, fornecedores e as comunidades onde atua.

Para fazer frente aos desafios atuais do setor de energia,
a empresa busca a utilizacdo de fontes limpas, que ajudam
a reduzir impactos socioambientais e econémicos de suas
operagoes.

A empresa desenvolve a¢des para lidar com os impactos
daindustria de aluminio, que estdo relacionados ao consumo
de energia e de dgua, as emissoes de gases de efeitos estufa
e a geracdo de residuos.

Com base nos relatérios de sustentabilidade e publicacGes
da organizacdo pesquisada, foram selecionados como mais
relevantes para o trabalho os seguintes stakeholders do
negdécio: funcionario, cliente, fornecedor, Governo, ONG,
comunidade e acionista.

3.2.2. Defini¢do das Perspectivas Sustentdveis do Negdcio
a partir das Prioridades dos Stakeholders

No estagio 2, o que a empresa necessita do stakeholder, a
estratégia dela para influencia-lo e o plano de comunicagdo
do negdcio em relagdo a cada parte interessada sdo
elaborados com base nos relatérios de sustentabilidade
da empresa, na revisdo da literatura sobre Teoria dos
Stakeholders, TBL e Sustentabilidade organizacional e no
conhecimento dos autores sobre o tema.

Assim, as perspectivas do negdcio s3do analisadas
em sentido mais amplo, considerando o conceito de
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sustentabilidade que a empresa acredita, de forma a alinhar
conceitos tedricos e praticos para determinar as perspectivas
sustentaveis do negdcio.
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O Quadro 1 a seguir apresenta de forma consolidada o
processo de discussdo das necessidades, estratégias para
influenciar e respectivo plano de comunicacdo para cada

stakeholder identificado para o processo de analise.

Quadro 1. Necessidades, estratégia para influenciar e plano de comunicagdo

Stakeholders Necessidades Estratégia para influenciar Plano de Comunicag¢do
. Atuar em féruns especificos regionais,
- Criar programas de . . ~
Praticas . o participar de discussdes perante a
. . treinamento e capacitagao, . . S
socioambientalmente benchmarkin rede sindical, engajar funciondrios
L conscientes, respeito ~ & brasileiros a participarem de
Funcionario o reestruturagdo da ~
ao codigo de conduta e . programas de conservagao e fornecer
- . plataforma de aprendizado, P .
cumprimento da Foreign . periddicos, workshops, treinamentos
. workshops mensais, - . =
Corrupt Practices (FCP). - e demais instrumentos de informagao
premiagoes. .
existentes.
Utilizar uma ferramenta de Gestdo
Demanda, fidelidade, Divulgar na midia as boas da Satisfagdo do Cliente; realizar
Cliente divulgacdo, praticas de produgdo pesquisas periddicas com relagdo as
conscientizagdo. sustentavel. expectativas dos clientes com relagao
ao produto e a organizagao.
Considerar critérios Oferecer vantagens para os Promocgdo de seminarios bimestrais
de preco, qualidade, fornecedores que atuarem para o desenvolvimento de
durabilidade do produto, de maneira sustentavel. tecnologias sustentdveis, realizagdo
entrega, produgdo Criagcdo de programa de workshops, participagdo de féruns
Fornecedor 3 ) - .
sustentavel, aspectos de desenvolvimento de sobre sustentabilidade na cadeia
socioambientais e fornecedores, estabelecer de fornecedores e planejamento de
cumprimento dos direitos parcerias, fidelizagdo e visitas a fornecedores das categorias
humanos. pagamento no prazo. criticas de fornecimento.
Fomento de politicas
publicas, participacdo nas
discussdes promovidas
pelo Ministério de Minas
Tecnologia, e Energia (MME) sobre o Divulgacgdo de relatoérios bimestrais
Governo regulamentagdes novo marco regulatério com 0s marcos mais relevantes da
favoraveis. da mineragdo brasileira e empresa no periodo em questao.
contribuir ativamente para
a producdo do inventario
de emissdes de GEE do
setor de mineragdo.
Participagdo em Realizag¢do de seminarios,
instituicdes e ONGs palestras e emissao de relatérios
ONG Ndo denegrir a imagem focadas em temas publicos de sustentabilidade mais claros
da empresa. estratégicos (como (também para quem é de fora), com
mudangas climaticas e informagGes que colaborem para a
biodiversidade). interpretacgao.
Criagdo de eventos, workshops,
. alestras para divulgacdo de
Estabelecimento de .p ~p & C'
= = . ) informagdo com pesquisa de
. Reputagdo, mao de obra programas ambientais e a L
Comunidade e ) . , satisfacdo para comunicagdo.
qualificada e capacitada. em parceria com ONG's e L x
. Realizagdo de reunides abertas
Comunidade. L . - s
mensais junto a comunidade e criagdo
de um canal de criticas e sugest&es.
T - Divulgagdo de relatérios de
I Fidelizagdo e Boas politicas de gac N
Acionista . desempenho e demonstragdes dos
comprometimento. recompensa. .
resultados do exercicio.

Fonte: Os préprios autores




Nesse sentido, conforme as informacdes estruturadas no
quadro acima, foi visto que os relatdrios de sustentabilidade
da empresa sdo primordiais para estabelecer um Plano de
Comunicagdo com as partes interessadas, essencialmente
para o Acionista, o Governo e as ONGs.

Além disso, foi visto que a realizacdo de seminarios
e workshops sdo Otimas estratégias para influenciar
positivamente a Comunidade, os Fornecedores e os
Funcionarios, pois promovem a conscientizagdo e
aprendizado das partes.

A partir do Quadro 1, é possivel notar também que o
stakeholder Governo possui alto potencial de colaborar
com/ameacar a organizacdo, pois estabelece, por meio de
politicas publicas e leis, os marcos regulatdrios do setor e
pode favorecer ou ndo a organizagdo através de tributos que
impactam diretamente o custo do produto.
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3.2.3. Fronteira do Sistema de Negdcio da Produgdo de
uma Siderurgica com Andlise Global, Regional e Local dos
Stakeholders
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Neste estudo, sé foram considerados processos de
producdo de negdcios da siderurgica encontrados em um
estado maturado. Somente atividades dentro do perimetro
do Brasil foram incluidas, com uma excecdo para certos
transportes, atividades de fornecedores e contratantes
diretamente envolvidos na producdo e transporte do
aluminio, que ocorrem em torno da fronteira, sendo
também consideradas parte da operagao do Estado.

O estéagio 3 visa classificar nos niveis global, regional e
local todas as expectativas dos stakeholders do estudo de
caso para cada um dos 3 eixos do TBL, com a finalidade de
verificar os limites do sistema de forma mais clara. Com o
Quadro 2, foi elaborada essa analise detalhada do que o
stakeholder espera do negdcio.

Quadro 2. Analise global, regional e local das expectativas dos stakeholders nos eixos do TBL

Stakeholder Ambiental Social Econdmico
. Treinamentos e - .
Local Ambiente de trabalho seguro. Boas praticas salariais.
workshops.
Treinamento de Salde, Seguranga, Meio | _. . N
. . Diversidade, capacitacGes, .
Regional Ambiente boas praticas trabalhistas Saldrios compensadores.
Funcionario e Sustentabilidade de todas as plantas. P ’
Seguranca e reducdo de perigos,
incentivar a participagdo dos Desenvolvimento =
Global L P pag . . Compensagao total.
funcionarios em programas globais profissional.
sustentaveis.
Local Produtos sustentaveis. Projetos sociais. Custos baixos dos produtos.
. . L Desenvolvimento social da| Custos baixos dos produtos e boas
Regional Produtos ou servigos sustentaveis. x -
Cliente regido. condigcOes de pagamento.
Sustentabilidade vista nos produtos - Postura agressiva em investimentos
. . . Transparéncia e . .
Global | oferecidos pela empresa e investimento - . sustentaveis, precos baixos e boas
~ . Responsabilidade Social. -
em acgoes sustentaveis. condigOes de pagamento.
Boas praticas de sustentabilidade nos Comunicagdo mais -
Local . CondigGes de pagamento.
processos de entrega. presencial.
Fornecedor Boas praticas de sustentabilidade
Regional | nos processos internos e externos da Padrdes éticos e legais. Pagamento no prazo e corretamente.
empresa.
Boas praticas de sustentabilidade com | Transparéncia, Parcerias .
Global . .. Honrar compromissos .
seus parceiros. Eticas.
Programa em parceria com autoridades L
- - N ~ Participagdo em . .
publicas, visando a alocagdo dos Manter investimentos no Programa de
Local ~ . programas de . . h
recursos da compensagdao ambiental da . Apoio a Projetos Locais.
. voluntariado.
Mina local.
Fomentar participagao - s
Governo p ‘s pag Fomentar participagdo comunitdria
. N . comunitaria na . .
Regional Exceléncia ambiental nos processos. - . na construgdo de sociedades
construgdo de sociedades L
o sustentaveis.
sustentaveis.
Global Protegdo do meio ambiente Responsabilidade social. Desenvolvimento da economia.
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x - . Educagdo e capacitagdo g :
Local Educagdo comunitdria ambiental. s . P ¢ ContribuigGes financeiras.
das localidades.
. Uso eficiente de energia e redugdo do Geragdo de empregos e . . . . .
ONG Regional ) & ~ ¢ N pree Mais investimentos socioambientais.
impato nas operagdes. renda nas comunidades.
~ . . Melhora nos indices de N
Global Protegdo do meio ambiente. . Internalizagdo de custos externos.
desenvolvimento humano.
N3o impactar ambientalmente o local Educagdo e capacitagdo . L
Local , . ) Desenvolvimento econémico.
usufruido pela comunidade. das localidades.
L . . Contratagdo regional, N
Diminuir niveis de perigo ou risco, N . Bom desempenho econémico da
. L . - servigos a comunidade, . . .
Regional | reduzir impacto ambiental, restauragdo melhoria da qualidade de regido, filantropia, investir em
Comunidade do habitat. vi(?a instituicOes e projetos comunitarios.
Desenvolvimento de toda
= . . a comunidade em relagdo - . L .
Global Prote¢do do meio ambiente. N . - ¢ Estabilidade financeira, filantropia.
a capacitagdo de mdo de
obra.
Aumento do
- . . . desenvolvimento social L
Local Boas praticas ambientais locais. " Valor de estoque, lucratividade.
local, responsabilidade
social.
Acionista . " . . L Transparéncia -
Regional Boas praticas ambientais regionais i . Valor de estoque, lucratividade
responsabilidade social
- . - Postura agressiva em investimentos
Uso eficiente dos recursos, boas Boa imagem publica, .
Global (s . . - L sustentaveis, bom desempenho
praticas ambientais. praticas legais e éticas. . -
econdmico e lucratividade.

Fonte: Os préprios autores

E possivel verificar, com a tabela acima, que, no eixo social
do stakeholder ONG, a analise local prioriza a educagdo
de uma localidade, uma cidade em que a empresa esta
produzindo. Na analise regional, o importante é a geracdo
de empregos e renda da comunidade da regido. Na andlise
global, o foco é a melhora nos indices de desenvolvimento
humano do pais. Assim, para cada stakeholder, uma analise
por fronteiras nos eixos social, ambiental e econémico é
gerada.

Aluz do exposto no Quadro 2, percebe-se que prote¢do ao
meio ambiente é uma preocupacdo de todos os stakeholders,
seja via produtos sustentdveis, uso eficiente dos recursos
ou reducdo do impacto das operagdes. Transparéncia é
uma expectativa social de Cliente e Acionista. Condigdo
de pagamento é uma expectativa econdmica de Cliente e
Fornecedor.

3.2.4. Geradores de Impacto Interno, Receptores de Impacto
Externo, Questdes e Indicadores

Oestagio4,umaadaptagdodoQuadrode Sustentabilidade
do MAP, busca definir os Glls e RIEs para gerar questdes e
verificar que indicadores GRI utilizados por essa empresa
atendem tais questdes.

O Quadro 3 define como Glls os trés eixos do TBL, e ndo
atividades especificas da empresa referentes a cada eixo
como no MAP. Essa adaptacdo mostra que as atividades
podem impactar em todos os eixos. Os RIEs sdo todos os
stakeholders selecionados para o estudo e estes sofrem
efeitos dos eixos ambiental, econdmico e social. A partir
disso, os autores elaboraram as questdes, o que a empresa
entende ser o interesse dos stakeholders do negdcio, para
verificar que indicadores do GRI utilizados pela empresa
estariam descrevendo-as.

Verifica-se, a partir do Quadro 3, que um indicador
econdmico como EC1 (valor econémico direto gerado e
distribuido) pode ser traduzido de questdes geradas pelo
dominio econdmico sob Funcionario, Cliente e Acionista.

Além disso, percebe-se que mais de um indicador pode
descrever uma questdo, como no caso dos indicadores sociais
LA12 (percentual de empregados que recebem andlise de
desempenho) e LAl (total de trabalhadores, por tipo de
emprego, contrato de trabalho e regido) que descrevem a
questao do stakeholder ONG: “geracdo de empregos e renda
nas comunidades, educacdo e capacita¢do”.
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Quadro 3. Quadro de sustentabilidade

Geradores | Recebedores
de Impacto de Impacto Questdes Indicadores
Interno Externo
LA7 Taxa de lesdes, doengas ocupacionais, dias
Funcionario Ambiente de trabalho seguro. perdidos dos funcionarios e
terceirizados.
. . L EN22 Peso total de residuos por tipo e métodos
Cliente Produtos ou servigos sustentaveis. . . ~p P
de disposicao.
Boas praticas de sustentabilidade com seus .
Fornecedor P . EN1 Materiais usados por peso ou volume.
L. parceiros.
Dominio EN16 Total de emissdes diretas e indiretas d
. o . otal de emissdOes diretas e indiretas de
Ambiental Governo Exceléncia ambiental nos processos. .
gases de efeito estufa.
ONG Educagdo comunitaria ambiental; Uso eficiente de | EN3 Consumo de energia direta discriminado
energia e redugdo do impacto nas operagées. por fonte de energia primaria.
. ~ . - . EN30 Total de investimentos e gastos em
Comunidade Protecao Ambiental e redugao do impacto. - . &
prote¢do ambiental.
Acionista Boas praticas ambientais da empresa. EN13 Habitats protegidos ou restaurados.
Funcionario Saldrios compensadores. EC1 Valor econémico direto gerado e distribuido.
) Custos baixos e principalmente qualidade dos - . e
Cliente P P q EC1 Valor econémico direto gerado e distribuido.
produtos.
e EC6 Politicas, praticas e proporgdo de gastos
Fornecedor Condigdes de pagamento. P propore . &
com fornecedores locais.
Dominio Governo Manter investimentos no Programa de Apoio a SO6 Politicas de contribui¢des financeiras para
Econdmico Projetos Locais; Desenvolvimento da Economia. partidos politicos, politicos ou instituigdes.
ONG Mais investimentos socioambientais; EC8 Impacto de investimentos em infraestrutura
Internalizacdo de custos externos. oferecidos para beneficio publico.
. s . . EC8 Impacto de investimentos em infraestrutura
Comunidade Estabilidade Financeira. P A s
oferecidos para beneficio publico.
Acionista Bom desempenho econdmico e lucratividade. | EC1 Valor econémico direto gerado e distribuido.
. . . LA13 Composigdo da alta diregdo e dos
L Treinamentos e workshops; Diversidade e POSIG ~ v A
Funcionario Capacitacdes conselhos e propor¢do por grupos e géneros;
P soes. LA10 Média de horas de treinamento por ano.
. a L : PR5 Praticas relacionadas a satisfagado do cliente,
Cliente Transparéncia e Responsabilidade Social. . . i
incluindo resultados de pesquisas.
Comunicagdo mais presencial; Transparéncia, HR2 Empresas contratadas submetidas a
Fornecedore o o~ .
Parcerias Eticas. avaliagGes referentes a direitos humanos.
Participagdo em programas de L. - -
ini Governo . s . SO5 PosigGes quanto a politicas publicas.
Dom!nlo voluntariado; responsabilidade social. s q P P
Social
LA12 Percentual de empregados que recebem
ONG Geragdo de empregos e renda nas comunidades; andlises de desempenho; LA1 Total de
educagdo e capacitagdo. trabalhadores por tipo de emprego, contrato de
trabalho e regido
- . LA2 Numero total e taxa de rotatividade de
Comportamento ético, cumprimento dos . A x
. - . " empregos por faixa etaria, género e regido;
Comunidade requisitos legais e regulamentares, contratagdo o . .
. . . SO1 Programas e praticas para avaliar e gerir os
local, servigos a comunidade. . ~ .
impactos das operagdes nas comunidades.
. . _ - L SO2 Unidades submetidas a avaliagdes de riscos
Acionista Boa imagem publica, praticas legais e éticas. . R =
relacionados a corrupgao.

Fonte: Elaborado a partir de Chee Tahir et Darton (2010)
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3.2.5. Grau de Importdncia — Influéncia dos Stakeholders da
Organizagéo
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O critério para a selecdo dos respondentes do survey foi
estabelecido pelo fato de os profissionais serem especialistas
em gestdo sustentdvel. Certifica-se que os profissionais
selecionados encontram-se habilitados para fornecer as
informacdes relevantes e necessarias a fim de compreender
que indicadores sdo mais relevantes para monitorar o
desempenho de sustentabilidade do negdcio.

A coleta de dados foi obtida através da aplicacdo de um
questiondrio eletrénico, tendo sido utilizado para envio o
site Survey Monkey (www.surveymonkey.com). A pesquisa
foi aplicada com o objetivo de compreender o grau de
importancia e influéncia dos stakeholders nas organizacoes.
O questionario foi enviado para 35 especialistas em gestdo
sustentavel.

Com a finalidade de organizar o questiondrio em uma
sequéncia ldgica e melhor compreender o assunto estudado,
o mesmo foi dividido em dois blocos, assim estruturados:

Bloco A: Denominado “Perfil do participante” e
constituido por trés questdes fechadas, com escolha
multipla. Buscou-se compreender as principais
caracteristicas dos respondentes, como area de
formacgao, tempo de formagado e experiéncia no tema
gestdo sustentavel.

Bloco B: Denominado “Andlise dos Stakeholders”
e constituido por sete questbes, baseadas em
escala do tipo Likert. Buscou-se analisar o grau de
importancia (intensidade de sua participacdo) e
o grau de Influéncia (potencial de colaborar com /
ameacar a organizacdo) dos stakeholders em um
projeto, através da percepgdao de especialistas da
influéncia e da importancia dos stakeholders nos
contextos econdmico, ambiental e social.

A escala Likert utilizada para avaliar o grau de importancia
e o grau de influéncia dos stakeholders organizacionais esta
apresentada na Tabela 1.

Tabela 1. Escala Likert empregada para avali¢do dos stakeholders

1 3 5 7 9
A ndo é pouca média muito extremamente
Importancia . . . A . .
importente | importente | importancia | importente importente
U ndo é pouca média muito extremamente
Influéncia . . . .. . )
influente influente influéncia influente influente

Fonte: Os préprios autores

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O perfil dos participantes do survey foi o tema
guestionado no primeiro bloco da pesquisa. Constatou-se

que preponderantemente os especialistas foram da area
tecnoldgica e, conforme a Figura 3, 80% foram engenheiros.

100%
80%
80% )
Areade formagao
60%
40%
20% 7% 13%
0% 0% 0%
0%
o) > < S
& & F S €
& Q) > & o
g & & @ &
& ?‘6 %Y &

Figura 3. Area de formagio dos participantes

Fonte: Elaborado a partir de Survey Monkey (2014)



No que diz respeito ao tempo de formagdo dos
participantes do survey, ha uma distribuicdo relativamente
variada quanto aos intervalos de tempo, como mostrado na
Figura 4.

100%
Tempo de formacao
50% 313% 40%
20%
7%
0%
0-5anos 5-10anos 10-15anos acimade 15

anos

Figura 4. Tempo de formagdo dos participantes
Fonte: Elaborado a partir de Survey Monkey (2014)
Pode-se observar, a partir do grafico acima, que cerca
de 67% da amostra possui tempo de formagdo acima de 5

anos, o que pressupde elevado nivel de conhecimento dos
participantes em gestdo sustentavel.

Baixa
20%%

Meédia
47 %
Figura 5. Experiéncia em gestdo sustentavel
Fonte: Elaborado a partir de Survey Monkey (2014)

Além disso, cerca de 80% da amostra possui, no minimo,
experiéncia média no tema gestdo sustentavel.

O segundo bloco, a “Andlise dos Stakeholders” com o
software Survey Monkey, primeiramente resultou em um
grafico que avalia a média de importancia x influéncia dos
sete stakeholders, de acordo com a Figura 6.

Acionista

Comunidade
ONG

Governo Influéncia

M Importancia
Fornecedar P
Cliente

Funcionario

0 2 4 6 8 10
Figura 6. Avaliacdo média de importancia x influéncia dos stakeholders

Fonte: Elaborado a partir de Survey Monkey (2014)
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Em seguida, a analise importancia x influéncia para cada
um dos Stakeholders avaliados pelos respondentes levou
em consideragdo a moda obtida das respostas. No caso
dos resultados bimodais, utilizou-se, para fins de ajuste, o
valor da média de forma a revelar a tendéncia do perfil da
resposta.
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A Tabela 2 a seguir mostra os resultados do segundo
bloco da pesquisa em relagdo a tabela 1, que descreve a
escala tipo Likert referente a esses resultados.

Tabela 2. Moda e média dos resultados da analise dos stakeholders

Moda Média
Importancia | Influéncia | Importancia | Influéncia

Comunidade muita muita média muita
Funcionario extrema muita muita muita
Cliente média muita média muita
Fornecedor média média média média
Governo média extrema muita muita
Acionista extrema extrema muita muita
ONG muita média média média

Fonte: Os proprios autores

A partir dos resultados da Tabela 2, foi feito um gréfico
radar representativo da andlise da moda dos graus de
Importancia e Influéncia dos respectivos stakeholders
organizacionais, Figura 7.

Funcionario

Acionista, =

Cliente

Lo

= |mportdncia

Influéncia

Comunidade S /7~ Fornecedor

ONG" “Governo

Figura 7. Andlise modal de importancia x influéncia dos stakeholders

Fonte: Elaborado a partir de Survey Monkey (2014)

A Figura 7 indica que o stakeholder Acionista é
qguem apresenta maior importancia e influéncia para as
organizagdes. Essa mesma andlise mostrou que o stakeholder
Fornecedor é quem apresenta menor importancia e
influéncia.

Dessa forma, foi visto que pela andlise da moda,
Funciondrio e Acionista possuem maior importancia e que,
pela andlise da média, Funcionario, Governo e Acionista sdo
mais importantes. Quanto a influéncia, pela analise modal,
Governo e Acionista sdo mais influentes e, pela andlise da
média, com exceg¢do de ONG e Fornecedor, todos sdao muito
influentes.
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5. CONCLUSAO
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O objetivo deste artigo foi testar uma adaptagdo do
MAP para avaliar o desempenho de sustentabilidade das
empresas. Assumindo-se este escopo e o resultado da
revisdo da literatura e da aplicacdo do teste em dados de uma
organizacdo do setor siderudrgico, podem ser confirmadas a
eficiéncia e a eficacia da aplicagdo do modelo adaptado.

Prevé-se que os resultados serdo de interesse para os
profissionais e académicos, pois essa adaptacao do método
pode ser util para analisar a sustentabilidade organizacional
de empresas de diversos setores e pode servir para futuras
pesquisas.

Este trabalho ajuda ainda a entender necessidades e
expectativas dos stakeholders, a importancia da medigdo
de desempenho sustentavel e, com isso, avaliar a
sustentabilidade nos eixos econémico, social e ambiental,
servindo como importante referencial tedrico.

A adaptacdo do estdgio 5 ao MAP contribuiu para
diminuir o grau de subjetividade inerente ao processo
decisério de avaliacdo do desempenho de sustentabilidade
das empresas, ajudando os tomadores de decisdo das
empresas que desejam iniciar a medigdao e o melhoramento
continuo do desempenho econdmico, ambiental e social de
seus produtos, instalagdes e empresa.

Além disso, o desenvolvimento de um método
estruturado e simples de avaliagdo de desempenho em
sustentabilidade de processos permite a construgdo de
relatdrios de sustentabilidade mais precisos e periddicos.

Como sugestdes para trabalhos futuros, prop&e-se aplicar
o método estudado em outras empresas de diferentes
portes e setores, estudar e aplicar outras ferramentas da
gestdo sustentdvel e expandir o escopo da analise para o
planejamento estratégico de sustentabilidade, a fim de
aprimorar a medicdo de desempenho da sustentabilidade
e aproximar ainda mais a estratégia do negdcio do
desenvolvimento sustentavel.
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