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RESUMO

O artigo discute a inser¢do da gestdo ambiental no Balanced Scorecard (BSC) e faz um estudo de caso,
analisando o uso do BSC na gestdo ambiental da Shell Brasil. Na medida em que a gestdo ambiental é uma
atividade estratégica para a firma, o BSC deve conter indicadores ambientais. O artigo defende que a distribuicao
de indicadores ambientais pelas quatro perspectivas do BSC e/ou o ‘esverdeamento’ de indicadores
originariamente ndo ambientais ¢ mais interessante do que a alternativa de uma perspectiva exclusiva para o
meio ambiente (nenhuma destas duas alternativas se opde a formulagdo de um BSC para o departamento de meio
ambiente). O BSC da Shell tem uma perspectiva isolada para o meio ambiente. Mas, com a crescente
desconcentracdo da fung@o de gestdo ambiental, seu BSC vem sendo alterado, com a difusdo dos indicadores
ambientais pelas demais perspectivas, consolidando o processo de mudanga. Por exemplo, o indice de resultado
do negocio e, também, os indices individuais (determinantes do bonus anual), sdo compostos, em média, em
10%, por resultados de variaveis de desenvolvimento sustentado.
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1. CONSIDERACOES INICIAIS

A sociedade comegou a se preocupar mais com a questdo ambiental a partir de meados da
década de sessenta. Os diversos encontros de ambito mundial realizados desde entao indicam
o0 crescente interesse neste assunto. Alguns deles sdo citados a seguir.

Segundo Ferreira (1998: 36), em 1972, foi realizada a primeira Conferéncia Mundial sobre o
Meio Ambiente, em Estocolmo. Posteriormente, em Belgrado (1975), ocorreu o Seminario
Internacional de Educagdo. Em 1992, aconteceu a Eco-92, no Rio de Janeiro, promovida pela
UNCED (United Nations Conference on Environment and Development). Nesta reunido,
consolidaram-se os conceitos de “ambientalmente correto” e de “desenvolvimento
sustentavel”, além de ser elaborada a Agenda 21, que passou a ser referéncia na implantagao
de programas e politicas de governos e de empresas em todo o mundo.

O conceito de Desenvolvimento Sustentavel ¢ definido pela UNCTAD (United Nations
Conference on Trade and Development) apud Nossa (2002: 15) como: “satisfazer as
necessidades presentes sem comprometer a habilidade das geragoes futuras em satisfazer
suas proprias necessidades”. Em outras palavras, as geracdes atuais devem utilizar os
recursos naturais, renovaveis € nao renovaveis, de forma a ndo comprometer o uso desses
mesmos recursos por geracdes futuras. Posteriormente, dois outros encontros também tiveram
repercussio mundial, o de Kioto (1998)', onde se discutiu a reduco da emissdo de gases que
provocam o efeito estufa, e a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Ambiente e
Desenvolvimento Sustentavel’, conhecida como Rio Mais Dez - Johannesburgo (2002).

Embora se note, pelos resultados das duas ultimas conferéncias, um refluxo no grau de
entendimento entre os paises, a questdo ambiental vem crescendo de importancia ao nivel das
empresas. Diante da mobilizacdo da sociedade, as empresas passaram a internalizar a questao
ambiental nos seus negdcios. A questdo ambiental passou a ser vista como uma area
estratégica dentro de muitas empresas. Em alguns casos, as empresas adotaram estratégias
especificas para esta questao.

O crescimento da relevancia da gestdo ambiental, por sua vez, levou ao desenvolvimento de
ferramentas gerenciais novas ou a adaptagdo de sistemas de gestdo ja existentes, para dar uma
abordagem mais efetiva ao problema. Conforme Campos e Selig (2002: 2), o primeiro passo

foi o desenvolvimento de Sistemas de Gestdo Ambiental: Responsible Care® Program,
STEP, BS 7750, EMAS e ISO 14001.

A extensdo do BSC para a gestdo ambiental se enquadra nesta tendéncia. Na década de
noventa, surgiu o Balanced Scorecard (BSC), inicialmente concebido como um sistema de
mensuragdo da estratégia. Mas o BSC logo se tornou um Sistema de Gestdo Estratégica -
Kaplan e Norton (1997: 20). A difusdao do BSC tem sido rapida. Muitas grandes empresas
adotam este sistema no mundo e no Brasil — Soares Junior (2003).

Devido a algumas caracteristicas do BSC, diversos pesquisadores viram, nesta nova
metodologia, a possibilidade de aplica-la na Gestdo Ambiental. Neste processo, tanto a gestao
ambiental se beneficia das vantagens do uso do BSC como este, por ser um sistema de gestao
estratégica, se torna mais completo, ao incorporar o tratamento dos aspectos estratégicos da
crescentemente relevante gestdo ambiental.

! Disponivel em: http://www.wwf.org.br/participe/minikioto_kiotol.htm. Acesso em: 17 de junho de 2003.
2 Disponivel em: http://www]1.folha.uol.com.br/folha/especial/2002/riomais10. Acesso em: 17 de junho 2003.
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O objetivo deste artigo € explorar esta confluéncia entre gestdo ambiental ¢ BSC, isto ¢ a
abordagem das questdes estratégias referentes ao meio ambiente através do BSC. Para isto, o
artigo apresenta uma resenha sobre o assunto e faz um estudo de caso, analisando a
implantagdo do BSC e o seu uso na gestdo ambiental em uma grande empresa operando no
Brasil, a Shell Brasil, uma divisdo da Shell Oil Products Latin América.

2. O BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é um Sistema de Gestdo Estratégica que utiliza, de modo
balanceado, indicadores financeiros € nao-financeiros. Além disso, ele estabelece as relacoes
de causa e efeito entre esses indicadores e as descreve em mapas estratégicos.

Segundo seus criadores, Kaplan e Norton (1997: 09)

“Os objetivos e as medidas utilizadas no Balanced Scorecard ndo se limitam a
um conjunto aleatorio de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro,
pois derivam de um processo hierarquico (top-down) norteado pela missdo e
pela estratégia da unidade de negocios”

Além disso, eles lembram que as empresas inovadoras usam o BSC para administrar a
estratégia em longo prazo, bem como viabilizar os processos gerenciais criticos. Os principais
objetivos do BSC sao:

1) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

2) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

3) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
4) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A formulacdo inicial do BSC apresenta a estratégia da empresa distribuida em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Estas
perspectivas sdo integradas por relagdes de causa e efeito. A dire¢do geral de causalidade € no
sentido da ultima perspectiva, aprendizado e crescimento, para a primeira, financeira. Isto ¢, a
capacitacdo da organiza¢do permite melhorar seus processos que, por sua vez, satisfazem
mais aos clientes e, por isso, proporcionam melhores resultados financeiros.

A perspectiva financeira do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997: 49), utiliza os objetivos
financeiros tradicionais, tais como: lucratividade, retorno sobre ativos € aumento de receita.
Porém os vincula a estratégia da empresa, pois esses objetivos financeiros representam a meta
de longo prazo a ser alcancada por ela.

Na perspectiva dos clientes, Kaplan e Norton (1997: 67) dizem que a empresa deve
determinar seu segmento-alvo de clientes e negocios e dispor de um conjunto de medidas
essenciais para esses segmentos. As medidas essenciais envolvem os seguintes aspectos:
participagdo, retengdo, captacao, satisfagao e lucratividade. Além disso, ¢ preciso identificar o
que os clientes do segmento-alvo valorizam e elaborar uma proposta de valor a esses clientes.
Ao estabelecer os indicadores dessa perspectiva, deve-se considerar os atributos de
funcionalidade, qualidade, preco, experiéncia de compra, relagcdes pessoais, imagem e
reputagao.

Kaplan e Norton (1997: 97) afirmam que, na perspectiva dos processos internos, sao
identificados os processo criticos em que se busca a exceléncia, visando atender aos objetivos
financeiros e dos clientes. Eles ressaltam a inclusdo, nessa perspectiva do processo de



inovacdo, que consiste na andlise de mercado e¢ desenvolvimento de novos produtos e
processos. Além disso, a empresa deve se preocupar com seu processo operacional e com
servigos de poés-venda, identificando as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e
desempenho, visando a oferta de produtos e de servigos de qualidade superior.

Por fim, temos a perspectiva do aprendizado e crescimento, que segundo Kaplan e Norton
(1997: 131) ¢ segmentada em trés partes: funcionarios, sistemas e alinhamento
organizacional. Ressalta-se que os proprios autores consideram que os vetores de resultado
dessa perspectiva sdo mais genéricos e menos desenvolvidos do que das outras perspectivas.

Kaplan et al apud Zingales et al (2002a: 06) indicam quatro fatores para o sucesso do BSC:
manter o foco na visdo estratégica, com a utilizagdo de um ntimero limitado de indicadores;
fornecer a base para o sucesso presente e futuro ao informar o caminho a ser seguido e o
modo adequado de melhorar o desempenho; incentivar o alcance de metas sem provocar
desequilibrios entre os potenciais fatores de sucesso; e promover a integragdo de programas
de melhoria, tais como: reengenharia, TQM etc.

Diversos autores apontam limitagdes no uso do BSC. Entre estas, se destacam as seguintes:

» aceficiéncia do BSC pode ser limitada por “efeitos de interpretacao”;

» na implantagdo da estratégia pode haver prioridade no uso de indicadores financeiros
sobre os indicadores ndo-financeiros;

» a estratégia implantada pode ser equivocada;

» podem existir stakeholders ndo contemplados nas quatro perspectivas do BSC;

» a formulacdo do BSC pode depender do poder relativo dos varios grupos envolvidos.

Entretanto, deve-se ressaltar que o uso do BSC vem crescendo, inclusive no Brasil, conforme
destacam Soares Junior e Prochnik (2003: 02).

2.1 O BSC nas Unidades de Servicos Compartilhados

As Unidades de Servigos Compartilhados (Shared Service Units — SSU) sao unidades internas
da organizagdo que prestam servigos a unidade estratégica de negocios (Strategic Business
Units — SBU). Entre as SSU se encontram os departamentos de Tecnologia da Informacao,
Geréncia de Recursos Humanos, Departamento de Gestdo Ambiental, etc.

Kaplan e Norton (2001: 204) lembram que “...aléem do alinhamento das unidades de
negocio/...], as organizagoes podem criar sinergias mediante o alinhamento de suas unidades
internas que prestam servi¢os compartilhados...”, este alinhamento ocorre através do BSC
desenvolvido para essas unidades de servigos compartilhados.

Ainda segundo Kaplan e Norton, o BSC das SSU’s podem ser desenvolvidos sob dois
enfoques. No primeiro, as SBU’s desenvolvem o BSC refletindo sua estratégia e prioridades
corporativas € as SSU’s sdo parceiras neste processo. No segundo enfoque, a SSU ¢ vista
como um negocio independente cujos clientes sdo as SBU’s. Neste caso, o BSC da SSU
define os relacionamentos. Considerando que o Departamento de Gestdo Ambiental ¢ uma
SSU, pode-se concluir que ¢ possivel desenvolver um BSC para o Departamento de Gestdo
Ambiental.



3. A INCLUSAO DE ASPECTOS ESTRATEGICOS DA GESTAO AMBIENTAL NO
BSC

O BSC ¢ um instrumento muito difundido de gestdo estratégica. Na medida em que diversos
aspectos da gestdo ambiental s3o estratégicos para as organizagdes, cresce o interesse pela sua
inser¢do no BSC, em conjungdo com as demais atividades da firma. Em particular, o BSC
integra indicadores ndo-financeiros, tornando-se ainda mais atraente para a gestao ambiental.

A literatura sobre a insercao da Gestdo Ambiental no BSC aponta quatro possibilidades:

1) Distribuicdo dos indicadores ambientais pelas quatro perspectivas tradicionais do BSC
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento);

2) criagdo de uma quinta perspectiva para a gestdo ambiental;

3) inclusdo dos indicadores ambientais apenas na perspectiva dos processos internos;

4) tratamento departamento de gestdo ambiental como uma SSU, com a construgdo de
um BSC especifico.

A primeira posi¢do ¢ apresentada por Johnson (1998: 35). Segundo ele o desenvolvimento,
mensura¢do ¢ monitoramento de indicadores de desempenho ambiental devem ser capazes de
direcionar as acdes da firma para suas metas e objetivos ambientais. Ele também ressalta que
a aplicagdo do BSC deveria incluir pequenas modificagcdes, como: inovacdo e pessoas na
perspectiva do aprendizado e crescimento, e stakeholders externos na perspectiva dos clientes.

Para Johnson, na abordagem do BSC, o desempenho ambiental estéd estreitamente relacionado
com o desempenho estratégico, sendo uma ferramenta adequada para selecionar um conjunto
de indicadores ambientais balanceados para conduzir a organiza¢do rumo aos objetivos
estratégicos. Ele também lembra que a segregacdo do BSC em quatro perspectivas ¢
fundamental para representar as cadeias de causa e efeito.

Os indicadores de desempenho ambiental devem estar distribuidos nas quatro perspectivas do
BSC, desenhados de maneira a influenciar na consecucdo dos objetivos estratégicos. O
mesmo autor também alerta que os indicadores ambientais selecionados precisam ser
estrategicamente relevantes para a firma, sem contar que essas medidas devem ser simples e
compreensiveis, encorajando iniciativas e comportamentos nas diregdes preconizadas.

Por fim, ele faz quatro consideragdes sobre a implantacao da abordagem ambiental no BSC:

» mesmo que a estratégia esteje sendo seguida, havera sempre areas ambientais cuja
melhoria podera acentuar o sucesso da firma;

» deve-se criar incentivos para motivar as pessoas a partir da integragdo de métricas
ambientais as estruturas de avaliacdo e desempenho e remuneragao;

» o BSC ambiental proposto pode ser adaptado aos processos de planejamento existentes na
empresa;

» a métrica do BSC ambiental ndo deve ser vista como algo inflexivel, devendo ser alterada
sempre que as estratégias ambientais sofrerem modificagdes.

Epstein e Wisner apud Zingales at al (2002a: 14) concordam que os indicadores ambientais
devem ser considerados nas quatro perspectivas tradicionais do BSC. Mas eles também
alertam que o departamento de gestdo ambiental ¢ uma SSU e deve ter o seu proprio BSC.

A criag@o de uma quinta perspectiva para o BSC ¢ discutida por Figge et al apud Zingales et
al (2002a: 15). Eles sugerem um critério para se ter ou ndo uma quinta perspectiva. Isto



porque, na questdo ambiental, existem aspectos internos a empresa ¢ aspectos externos a ela
(externalidades). Por isto, ele propde que os aspectos internos sejam tratados dentro das
quatro perspectivas tradicionais do BSC, e os aspectos ndo forem internalizados sejam
considerados em uma quinta perspectiva a ser criada. Note-se, entretanto, que ¢ dificil
determinar o nivel de internalizagdo dos aspectos ambientais.

Na constru¢do de mapas estratégicos, Kaplan e Norton (2001: 90) consideram, como um
possivel tema estratégico, o gerenciamento dos relacionamentos com stakeholders externos a
organizag¢do, incluindo os relativos a atividades de risco ambiental, como um possivel tema
estratégico. Um tema estratégico ¢ um desdobramento da estratégia geral para um tema
especifico, como relacionamento com reguladores. “Os femas estratégicos refletem a visdo
dos executivos quanto ao que deve ser feito internamente para a obten¢do de resultados
estrategicos. Como tal, os temas tipicamente se relacionam com os processos de negocios
internos”. — Kaplan e Norton (2001: 90).

Assim, objetivos e indicadores para o meio ambiente aparecem na perspectiva dos Processos
Internos, como mostra o exemplo da Mobil - Kaplan e Norton (2001: 48). Mas os temas
estratégicos se desdobram pelas demais perspectivas, pois “definem proposi¢oes de valor” —
Kaplan e Norton (2001: 92). Nas demais perspectivas, por conseguinte, aparecem objetivos e
indicadores associados @ mesma iniciativa (ou tema) estratégico.

Bieker et al (2001: 6), baseados em uma classificacdo de Dyllick et al/, afirmam que as
empresas podem ser classificadas de acordo com sua estratégia ambiental, podendo ser
consideradas como: limpas, eficientes, inovadoras ou progressivas.

A estratégia limpa ¢ utilizada por empresas preocupadas em preservar a licenca de
funcionamento e o mercado. As empresas que buscam a eco-eficiéncia através da reducao dos
custos decorrentes da ineficiéncia do processo ambiental sdo as eficientes. As empresas que
utilizam estratégias inovadoras procuram a diferenciagdo, para aumentar as vendas e as
margens sobre os produtos “verdes”. Para estes trés tipos de estratégias os autores sugerem
que os indicadores ambientais devem ser utilizados em apenas uma perspectiva do BSC.

As empresas que utilizam uma estratégia ambiental progressiva buscam uma vantagem
competitiva sobre seus concorrentes menos orientados para questdes ambientais e sociais,
sendo recomendavel, segundo Bieker et al, o uso de uma quinta perspectiva.

Os autores deste trabalho ddo preferéncia a inclusdo dos indicadores ambientais nas
perspectivas tradicionais. Isto por duas razdes. Primeiro, para preservar a estrutura compacta
do modelo de Kaplan e Norton (2001), uma das vantagens do modelo. Segundo e mais
importante, o esfor¢o por ‘tornar a firma verde’ nao pode ser visto como uma formulagdo
independente da firma. Ao contrério, ele deve estar no proprio espirito de todas atividades
executadas.

Na nossa opinido, ao contrario de Bieker et al., quanto mais progressiva ¢ a estratégia
ambiental da firma, mais esta deve estar representada no meio das quatro perspectivas, pois se
espera um maior impacto sobre todas as atividades. Assim, os indicadores de treinamento
devem ser influenciados pela ‘dosagem’ de contetido verde dos cursos etc.. Os indicadores de
P&D e de producao, por sua vez, devem mostrar resultados em termos de conservagdo de
insumos etc.. No mesmo sentido, os indicadores de mercado devem possibilitar a avaliagao
dos critérios ambientais dos consumidores e os financeiros devem revelar o risco ambiental.



Note-se que processos semelhantes ocorreram em outras areas da administragdo, como
controle da qualidade e planejamento estratégico. Na gestdo da qualidade, a busca pela
qualidade ¢ vista, atualmente, como um atributo de todos os funcionarios, como indica o
principio ‘quality at the source’, e ndo mais de um grupo de inspetores ou de agentes externos
ao processo direto de criagdo de valor. Na area de planejamento estratégico observou-se a
mesma tendéncia. A formulacdo e a implantacdo da estratégia organizacional, nos Ultimos
vinte anos, deixou de ser um atributo de uma assessoria consultiva para também se tornar uma
tarefa de um niimero muito maior de funcionarios, incluindo os diretamente responsaveis pela

execucdo das atividades criadoras de valor.

A grande excecdo, ainda ao nosso ver, se refere a fases de mudancga cultural da organizagao.
Para mudar uma organizacdo para um patamar de interesse no meio ambiente mais alto,
deixando os novos critérios mais claros para o publico interno e externo, a ado¢do de uma
nova perspectiva pode ser muito util. A visibilidade de uma perspectiva adicional ¢ util nao
apenas para informar a mudanga de rumos como, também, para planejar e implantar as novas
rotinas. Este parece ser o caso atual da Shell, descrito adiante, que tem uma perspectiva
independente para o BSC. Posteriormente, entretanto, nossa recomendagdo ¢ a de que a
perspectiva ambiental deve ser incorporada nas demais atividades.

No caso paradigmatico do controle da qualidade, ocorreu algo semelhante. Quando a pressao
pela qualidade gerou uma revolucdo na gestdo empresarial, no final da década de oitenta e
inicio da década de noventa, a atividade de gestdo da qualidade e seus indicadores tinham
grande relevancia e eram singularizados, entre as demais func¢des organizacionais. Com o
tempo, o controle da qualidade, nas organizagdes, deixou de ser uma novidade para se tornar
uma atividade necessaria. Com isto, a fun¢do perdeu importancia ¢ houve uma tendéncia a
uma fusdo entre indicadores da qualidade ¢ as demais atividades.

3.1 A Experiéncia Internacional na representacdo da Gestdo Ambiental no BSC

Zingales et al (2002b: 35) selecionaram diversas empresas que tiveram suas experiéncias com
a implantacdo do BSC relatadas na literatura existente. Das empresas identificadas, procurou-
se obter informagdes das dezessete empresas identificadas que apresentavam maiores
probabilidades de estarem considerando as questdes sociais ¢ ambientais em seu BSC. As
nove empresas que responderam ao questionario sdo: Nova Scotia Power; British Telecom;
Skandia; Xerox Sweden; Novartis; SwissRe; ABB Sweden; Shell; Lunds Energi.

O resultado da pesquisa apresentou mais diversidade do que consenso. Algumas empresas
preferiram tratar a questao ambiental utilizando indicadores distribuidos nas perspectivas do
BSC, como Novartis e SwissRe. Mas a SwissRe trabalha com seis perspectiva em seu BSC.

A British Telecom e a Shell utilizam um indicador agregado, porém nao mencionam em qual
perspectiva do BSC (o caso da Shell ¢ discutido em detalhe na se¢do 4 deste artigo). Ressalta-
se que, na Bristish Telecom, o responsavel pelo departamento de Gestdo Ambiental v€, neste
procedimento, uma simplificagdo excessiva, preferindo utilizar outras ferramentas na geréncia
da questdo ambiental.

A Nova Scotia Power optou por tratar a questio ambiental dentro da perspectiva dos
processos internos. A Lunds Energi responde que utiliza indicadores ambientais, mas nao diz
como estes estdo distribuidos nas perspectivas do BSC. Além disso, eles continuam utilizando
o sistema anterior, 0 EMS (Environmental Management System), na gestdo ambiental.



O responsavel pelo departamento de gestdo ambiental da ABB Sweden afirma que se discutiu
entre duas possibilidades e a preferida foi utilizar os indicadores ambientais distribuidos nas
perspectivas do BSC das SBU’s. Porém, ele ressalta que ndo houve participagdo do seu
departamento na implantagdo do BSC.

Por fim, a Skandia relata que ndo utiliza indicadores ambientais e a Xerox Sweden nao
respondeu a questao.

3.2 A Experiéncia Brasileira na representacdo da Gestao Ambiental no BSC

Foram encontradas poucas referéncias na literatura nacional sobre a utilizagdo do BSC na
gestdo ambiental de empresas brasileiras. Entre os resultados da busca, destacam-se o artigo
de Campos e Selig (2002) e a pesquisa desenvolvida por Amado Filho (2001).

Campos e Selig (2002: 04) apresentam um modelo de Sistema de Gestdo e Avaliacdo do
Desempenho Ambiental (SGADA), que procura integrar a questdo ambiental as questdes
estratégicas das organizagdes. A metodologia do BSC ¢ usada para promover tal integracao.
Este modelo de gestdo contempla cinco etapas: planejamento do sistema, planejamento do
desempenho, implementagao, verificagao e analise critica.

O SGADA foi aplicado em uma empresa de entretenimento. No modelo, as perspectivas dos
processos internos e do aprendizado e crescimento sio denominadas, respectivamente, de
Operacional e Gente, titulos mais adequados ao tipo de empreendimento em analise, segundo
0S autores.

Assim, os autores consideraram cinco perspectivas, financeira, clientes, operacional, gente e
ambiental. Esta ultima foi considerada porque os autores entenderam que ela era critica para o
sucesso da organizacao.

E possivel discutir esta opgdo. A inser¢do de varidveis ambientais nas perspectivas
tradicionais pode ser uma melhor solu¢do pelas duas razdes anteriormente apresentadas.
Primeiro, porque mantém a estrutura compacta divisada por Kaplan e Norton (2001),
reconhecida como um dos méritos do seu modelo. Segundo porque pode-se sugerir que as
variaveis ambientais sdo parte integrantes das quatro perspectivas € nao constituem uma
questdo adicional.

De fato, o que se quer, na perspectiva ‘gente’, ¢ uma preparacao dos funciondrios voltada para
o cuidado ambiental. Na perspectiva ‘operacional’, deseja-se que o servigo seja
ambientalmente eficiente. Na perspectiva dos clientes, ¢ importante divisar as oportunidades
para produtos/servigos ‘verdes’ e, na perspectiva financeira, uma estratégia financeira livre de
riscos ambientais.

Esta idéia pode ser apoiada por dados do proprio artigo. Por exemplo, “...os fatores criticos de
sucesso sdo a busca pela conformidade legal, a busca de um bom relacionamento com a
comunidade, o correto gerenciamento do tratamento dos efluentes e residuos gerados ¢ o
controle do consumo de agua e energia.” — Campos e Selig (2002: 15), grifos no original. A
consideracdao destes fatores criticos mostra que o desempenho ambiental, para os autores,
permeia toda organizagdo. Por isto, na nossa opinido, as varidveis ambientais devem ser
consideradas dentro das quatro perspectivas.

Por ultimo, pela sua qualidade, também ¢ til, para este trabalho, apresentar a lista de
indicadores ambientais divisados por Campos e Selig (2002: 15) e que constituem sua



perspectiva ambiental. Note-se que a lista ¢ bastante extensa. Com a pratica, acredita-se que
apenas alguns dos indicadores citados a seguir continuariam a ser usados no BSC:

"O nimero de reclamagdes relacionadas a algum aspecto ambiental feitas pela
comunidade (considerando ONGs, vizinhanga, fornecedores, terceiros, etc);

o nimero de reclamagdes relacionadas a algum fator ambiental feitas por algum visitante;
dividido pelo numero de visitantes do dia (fornecendo, assim, um percentual);

consumo de agua por pessoa (consumo de dgua mensal dividido pelo numero de pessoas
no més, incluindo visitantes, funcionarios e terceiros);

consumo de energia elétrica por pessoa (consumo mensal dividido pelo numero de
pessoas no més, incluindo visitantes, funcionarios e terceiros);

todos os parametros legais de descarte de efluentes exigidos pela legislagdao (ex.: DBO,
DQO, Fosforo, coliformes fecais, coliformes totais, etc);

percentual de residuos inertes enviados para aterro (toneladas de residuos
inertes/toneladas de residuos gerados);

nimero de ndo conformidades legais registradas por ano (multas, autuacdes,
contaminagoes, etc).”

vV VvV YV ¥V VYVVV V¥V

Amado Filho (2001:98), por sua vez, cita o caso da CETREL S.A., empresa vencedora do
Prémio Nacional da Qualidade 1999. A CETREL ¢ um caso especial, por ser uma empresa
dedicada a protecao ambiental. Ela ¢ sediada no polo petroquimico de Camagari, Bahia, e seus
principais acionistas sdo as empresas do pdlo e o governo do Estado da Bahia. Ela ¢
responsavel “... pelo tratamento e disposi¢do final dos efluentes e residuos industriais, assim
como pelo monitoramento ambiental de toda area sob influéncia do complexo industrial.” —
www.cetrel.com.br. Devido a sua especializagdo, ¢ natural que o balanced scorecard da
empresa apresente diversos indicadores de desempenho ambiental na perspectiva de processo
Interno.

Os indicadores da perspectiva de processos internos da empresa -Amado Filho (2001: 102) -
sdo:

No. de emergéncias ambientais;

indice geral de conformidade ambiental;

% de reducao de impactos ambientais;

Reducao da carga de poluentes prioritérios;

Indice de gestdo ambiental (PNQ ambiental);

Disponibilidade operacional global (Estacdo de Tratamento de Efluentes);
Eficiéncia operacional global;

indice de desempenho dos fornecedores;

VVVVVVVY

4. O CASO DA SHELL BRASIL

Esta secdo apresenta, inicialmente, informagdes sobre o BSC do grupo Shell International,
isto ¢, ao nivel corporativo para, depois, examinar o caso da Shell Brasil.

Em 2001, o grupo Shell operava em mais de 140 paises, com cerca de 91.000 empregados.
Seu faturamento, no mesmo ano, foi 177 bilhdes de dolares. No grupo, o BSC foi implantado
em 1996 e ¢ um instrumento central de gestdo. O BSC da Shell vem evoluindo e, atualmente,
¢ uma estrutura de indicadores de desempenho nas seguintes perspectivas:


http://www.cetrel.com.br/

“Financeira: a perspectiva financeira inclui indicadores de desempenho que medem o valor
para os acionistas como uma medida comparativa, contra os principais competidores da Shell
e também o Retorno sobre o Capital Médio Empregado, como uma medida de eficiéncia.

Clientes: a perspectiva dos clientes aborda a imagem da marca Shell através do mundo, assim
como a reputacdo que a Shell tem entre os Governos e outros stakeholders.

Pessoas: a perspectiva das pessoas aborda os empregados da Shell. Nesta perspectiva, o grupo
mede desempenho contra a ‘estratégia de pessoas’. Isto inclui indicadores de desempenho
chave para, por exemplo, lideranca, diversidade e talento.

Desenvolvimento sustentavel: nesta perspectiva, a Shell mede se ela alcanga suas metas nas
areas de saude, seguranga ¢ ambiente (Health, Safety, Security and Environment, HSE). O
conjunto de indicadores de desempenho chave na perspectiva HSE tambem ¢ uma medida
relativa aos seus competidores. Mais ainda, a Shell mede se ela esta entre as companhias mais
admiradas do mundo, em linha com os Principios de Negocios do Grupo.” Marr et al. (2002:

).

Note-se que o BSC da Shell, ao nivel corporativo, ndo contém uma perspectiva de processos
internos. Sobre este aspecto, o Professor Bernard Marr, em correspondéncia a um dos autores
deste trabalho (14 de julho de 2003) informou que “...0 scorecard que nds estamos testando na
Shell ¢ o scorecard corporativo e a perspectiva dos processos internos ndo € vista como
essencial. Porém, o scorecard ¢ desdobrado nos negocios (por exemplo, quimicos, produtos de
petroleo etc.) e, nos seus scorecards, existe uma perspectiva de processo”.

Esta ¢ uma possibilidade que, ao ver destes autores, deve merecer um exame mais cauteloso.
Por exemplo, ela implica em renunciar, na explicagdo do sucesso da firma, a inclusdo de
variaveis tecnoldgicas e organizacionais. Estas variaveis sdo centrais em um grande nimero
de modelos alternativos, tedricos e praticos, que procuram explicar o sucesso empresarial. Por
isto, talvez o modelo Marr et al. (2002) possa ser, no futuro, aproximado ao original de
Kaplan e Norton (2001), com a inclusdo de uma perspectiva de processos internos.

Voltando a descri¢do do modelo, informa o Sr. Thomas Geoff, responsavel pela implantagdo
do BSC na Shell, que havia um sistema anterior, substituido pelo BSC “...porque nao
assinalava responsabilidades a individuos especificos.” - Zingales et a/ (2002b: 57). Um
problema verificado na fase de implantagao do BSC foi o isolamento das unidades de negocio
entre si. Este problema, conhecido como ‘efeito de silo’ advém da excessiva concentracdo de
cada unidade nos seus proprios negocios, limitando a criagdo de sinergias entre unidades. “O
problema foi resolvido através da inser¢do de algumas medidas relacionadas a interagdo entre
unidades de negdcio e ao desempenho geral da corporagdo, nos 200 administradores de mais
alto nivel da Shell.” - Zingales et a/ (2002b: 57).

Também ¢ importante observar a percep¢ao da Shell sobre o balanced scorecard, expressa
pelo Sr. Thomas Geoff na mesma entrevista: “o balanced scorecard nunca deveria ser usado
de uma forma mecanica. Os numeros no balanced scorecard deveriam apenas servir como
uma base para discussao. Os nimeros nao sao nunca perfeitos e ndo podem nunca cobrir todas
as complexidades que a vida organizacional inclui.” - Zingales et al (2002b: 57)

A Shell também destaca, como uma das vantagens do BSC, a maior rapidez com que pode
fazer uma avaliagdo das suas atividades. Agora, a avaliacao pode ser feita em duas semanas,
em vez de varias semanas, o que ¢ “...uma imensa vantagem porque nds estamos muito mais
em contato com o que esta ocorrendo no grupo.” - Zingales et al (2002b: 57)



Outra questdo relevante ¢ sobre as correlagdes entre as variaveis do BSC. A montagem de um
sistema de gestdo em que os indicadores sdo correlacionados ¢ no qual estas correlagdes
indicam relagdes de causa/efeito ¢ uma das grandes promessas do BSC, se ndo a maior. Na
pratica, ela ¢ dificil de ser testada, porque existe um grande ntimero de variaveis envolvidas e
poucos anos se passaram desde a introducdo dos primeiros BSCs. As frequentes mudangas
nos BSCs das empresas também dificultam a verificagcdo da existéncia de correlagdo entre os
indicadores e suas respectivas hipoteses de estratégia.

Entretanto, analisar a existéncia de relacdes de causa/efeito entre as hipoteses de estratégia e,
em particular, como ativos intangiveis impulsionam o desempenho empresarial ¢ o objetivo
de pesquisa em execu¢do na Cranfield School of Management - Marr et al. (2002). Os dados
utilizados sao os do Grupo Shell.

A figura abaixo apresenta as hipoteses de correlagdo entre as diferentes perspectivas,

conforme formulagdo da pesquisa. Essas hipoteses estdo sendo testadas através de exercicios
de regressao entre as variaveis componentes do modelo.

Figura 1 Hipoteses do Mapa Estratégico do Grupo Shell

The Hypothesised Shell Map

Financial Results : ;
Financial
/ Performance
=
Customer
The Shell
Brand \
2 N ~4
People
Shell People
X A
Sustainable I / \ 4/ \
Development s ial
ocla .
Responsibility Environment Safety

Fonte: Marr et al (2002b)

A primeira fase do projeto usou dados de 1999 e 2000. Valores numéricos ainda ndo sdo
disponiveis, mas os documentos sobre o projeto indicam que “... o esfor¢o requerido para
analisar relagdes de causa e efeito adicionam suficiente beneficio.”

Como indica sua participacdo no BSC, a relevancia das questdes ambientais e sociais, na
gestao da Shell, ¢ muito grande. Em particular, o desenvolvimento sustentavel ¢ a base das
relacdes de causalidade propostas pelos pesquisadores.



Também, como mencionado em sec¢do anterior, ao nivel da corporagdo ha um indicador que
“...inclui todos os principios de responsabilidade social corporativa incluindo um desempenho
lider em questdes ambientais. Como todo os demais indicadores no BSC, este também ¢
ligado aos bonus da administragdo superior. E uma medida com peso e da, aos funcionérios,
foco constante nesta questdo.” - Zingales et al (2002b: 57)

A comprovacao destas hipdteses, entretanto, requer esperar os resultados destes e de outros
estudos semelhantes.

Ap0s estas observacdes sobre o BSC corporativo, cabe examinar o BSC da Shell Brasil.

A Shell Brasil ¢ uma divisdo da Shell Oil Products Latin América (SOPLA). A SOPLA
produz e comercializa produtos de petroleo, incluindo atividades de refino, produgdo de
lubrificantes, venda no varejo e vendas comerciais (para firmas). A SOPLA ¢ uma parte do
grupo Shell que atua, através de 29 empresas, em 41 paises, da Argentina ao México,
incluindo, também, paises do Caribe.

O BSC da Shell Brasil ¢ um desdobramento do BSC da SOPLA que, por sua vez, ¢ um
desdobramento do BSC da divisao de produtos do petréleo, uma das grandes divisoes da Shell
International. Estes BSCs tém cinco perspectivas, ‘resultados econdmicos’ (ROACE — retorno
sobre o capital médio empregado -, ROACE normalizado e posi¢do competitiva), ‘pessoas’,
‘clientes’, ‘acdes chave’ e ‘desenvolvimento sustentavel’. ‘Resultados econdmicos’ é o termo
usado para a perspectiva financeira, ‘agdes chave’ para a perspectiva dos processos internos e
‘pessoas’ para aprendizado e crescimento.

O resultado sintético da Shell Brasil ¢ um indice agregado, cujo valor varia entre 0 e 2,
dependendo dos niveis em que sdo alcancadas as diversas metas por perspectiva. Para fins de
calculo deste indice de metas, hd dois grandes grupos de indicadores: o dos resultados
econdmicos, que pesa 60% no indice, e o das demais perspectivas, cada uma com um peso de
10%. Em 2002, a Shell Brasil alcangou o indice final 1,44, um valor muito bom, pois ficou
acima do alvo pré-estabelecido.

Ha BSCs para niveis organizacionais inferiores, chegando ao nivel individual. Estes ndo
seguem a mesma composicao. O BSC de um executivo de recursos humanos, por exemplo, ¢
mais intensivo em metas relacionadas com Pessoas e influencia mais as metas desta
perspectiva. Por exemplo, a Shell se preocupa em aumentar a diversidade na forca de
trabalho. Isto implica em ampliar, paulatinamente, a participacdo do sexo feminino nas
posicdes executivas. As metas atuais sao de no minimo 10% de mulheres, entre os gerentes
senior, 19% de mulheres, nos cargos de supervisdo, ¢ 50% de mulheres na identificacdo de
potenciais executivos.

No BSC do executivo de RH, a perspectiva Desenvolvimento Sustentdvel tem,
proporcionalmente, mais metas ligadas a satde. Por exemplo, atuar na analise e implantagdo
do pacote de beneficios para os funcionarios, aumento da qualidade de vida dos funcionarios,
etc.

Os indicadores e metas t€ém grande influéncia na gestdo. Em particular, a participacdo dos
funcionarios nos resultados depende de uma média ponderada do grau em que as metas pré-
estabelecidas, do negocio e global, sdo alcancgadas.

A férmula de célculo da participacdo dos funcionarios nos resultados ¢: saldrio X (base
percentual de participagdo por grupo de funcionarios) X (indice de cumprimento das metas



individuais) X (indice de cumprimento das metas do negocio). O indice individual varia como
o indice do negocio, entre 0 e 2. Assim, dada por exemplo uma base de 8%, um funcionario
perfeito teria ganho, no ano passado, 0,08 X 2,0 X 1,44 = 23,04% do salario anual a titulo de
participa¢do nos resultados.

A vincula¢do da participacdo nos resultados ao cumprimento de metas visa aumentar o
comprometimento dos funcionarios com a empresa. O impacto das metas ao nivel do negdcio
e ao nivel SOPLA, nas remuneracdes individuais, procura enfatizar a importancia dos
resultados coletivos.

O grande desafio do modelo ¢ o alinhamento entre os BSCs. Por exemplo, hipoteticamente
poderia acontecer que grande parte dos funcionarios obtivesse resultados acima do alvo, em
suas avalia¢des individuais, e 0 negdcio alcangasse apenas um resultado modesto, no alvo ou
abaixo.

Para os entrevistados, as vantagens do processo sdo o conhecimento que ele da as pessoas
sobre o que se espera delas, o maior alinhamento e foco em resultados e a implantagdo de uma
nova forma de trabalho, diferente da tradicional, onde impera a mentalidade financeira. O
novo processo provoca uma mudanga cultural, que ndo tem volta para a situagdo anterior.

Uma outra vantagem, associada as anteriormente mencionadas, ¢ a adoc¢do de outros
objetivos, simultdneos aos financeiros. Como visto, na Shell, o indice de resultado do negdcio
e, também, os indices individuais, em média, sdo formados, em 10%, por resultados de
variaveis de desenvolvimento sustentado.

A orientacdo quanto a prote¢do ao meio ambiente advém do departamento de HSE (health,
safety, security, environment), diretamente ligado a presidéncia. “Atuando em nivel
consultivo e normativo, a geréncia se dedica basicamente, além da assessoria, a divulgagao
das diretrizes, conscientizagdo, acompanhamento de projetos, auditorias e treinamento... O
Gerenciamento Ambiental ¢ auxiliado pelos ‘Pontos Focais de Meio Ambiente’, especificos
para cada Unidade Operacional ou Mercado. Eles atuam como centralizadores locais para
todos os assuntos relacionados ao meio ambiente. Vale ressaltar que os Pontos Focais fazem
parte da linha de Supervisdo e ndo estdo hierarquicamente subordinados a Geréncia de Meio
Ambiente.” - Dobereiner (2003).

Este departamento usa “ ... um novo sistema de gerenciamento integrado de saude, seguranca,
meio ambiente e seguranca patrimonial (denominado HSE-MS), que comecou a ser
implementado no Brasil em 1999. O HSE-MS ¢ um sistema estruturado, que gerencia todas
essas questdes como parte da estratégia do negdcio e em conformidade com a legislagdo.”
Shell (2003, p.7). O ciclo gerencial ¢ anual.

Como visto acima, os indicadores e metas referentes ao HSE aparecem como uma perspectiva
diferente, incorporada em todos os BSC, desde o BSC ao nivel global at¢ o BSC ao nivel
individual. Ao nivel do BSC da SOPLA, as metas de HSE sao as seguintes:

» Programa Minimum Health Management Standard (composto por oito aspectos
diferentes);

Incidentes fatais (meta = 0);

Lost Time Injury Frequency (acidentes, termos de horas paradas, por milhdo de horas
trabalhadas);

Auditoria ambiental;

Plano para melhorar sistema de contabilidade ambiental;

YV VYV



» Meio ambiente (derramamento);
» Indice de consumo energético;
» Implantagdo.

Essas sdo as metas globais, ao nivel da SOPLA. Essas metas t€ém pesos diferentes, de acordo
com a importancia que a empresa da a cada item. Cada negdcio tem que aplicar essas metas.
Os diferentes negocios podem modificar as metas globais, mas ndo podem diminuir seus
pesos. De forma andloga, como visto, as metas ao nivel dos negdcios sdo desmembradas para
o nivel individual e o peso das metas relativas a HSE representa, em média, 10% do peso
total.

A implantacdo deste sistema ndo ocorreu sem problemas. Por exemplo, alguns grupos de
funciondrios, como o pessoal de vendas, resistiram a idéia de que seu trabalho tem influéncia
na questdo ambiental. Mas, agora, eles tém que preencher uma planilha sobre a situacdo dos
postos (um check list). A planilha procura verificar se o posto ¢ uma operacdo segura,
perguntando questdes sobre a coleta do d6leo usado, descarte de residuos, limpeza da caixa
reparadora, existéncia de fios desencapados etc.

Atualmente, o sistema estd implantado e sua filosofia ¢ bem aceita pelos funcionarios.
Segundo um dos entrevistados, o bom resultado de 2002, quando o desempenho da Shell
superou o dos seus concorrentes, pode ser creditado, em parte, a0 novo sistema de gestdo, que
faz com que as pessoas trabalhem mais focadas nos resultados.

5. CONCLUSOES

O artigo faz uma resenha da inser¢do da gestdo ambiental no BSC. Na medida em que a
gestdo ambiental ¢ uma atividade estratégica para a firma, o direcionamento que ela procura
imprimir aos negdcios deve ser representado no BSC. Para isto, o artigo apresenta diferentes
formas de inserc¢ao de indicadores ambientais no BSC. Entre as op¢des, o artigo defende que a
distribuicao de indicadores ambientais pelas quatro perspectivas e/ou o ‘esverdeamento’ de
indicadores originariamente ndo ambientais ¢ a mais interessante, em contraste com a
alternativa de uma perspectiva exclusiva para o meio ambiente (nenhuma destas duas
alternativas se opde a formulagdo de um BSC para o departamento de meio ambiente).
Entretanto, uma perspectiva isolada para o meio ambiente pode ser til em uma organizagao
na qual esta ocorrendo uma mudanga cultural, que amplia o espago para a questdo ambiental.

Este parece ser o caso da Shell Brasil. A firma tem uma perspectiva isolada para o meio
ambiente, sinalizando a relevancia da questdo para a administragdo. Mas a funcdo de gestao
ambiental ja estd distribuida pela empresa. Portanto, acredita-se que, no futuro, seria til uma
modificagdo do seu BSC, com a difusdo dos indicadores ambientais pelas demais
perspectivas, consolidando o processo de mudanga.

O artigo também aborda outras questdes, que devem ser mais exploradas no futuro. Entre elas,
destaca-se a representacao das relagdes de causa e efeito e o alinhamento entre indicadores e,
também, BSCs, que a Shell esta estudando, no exterior, através do emprego de métodos
matematicos.
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