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RESUMO

Este artigo tem por objetivo discutir como a sustentabilidade pode ser considerada um direcionador
de evolucgdo dos sistemas de medicao de desempenho (SMDs). Historicamente, a evolugdo dos SMDs
é reativa as mudangas que ocorrem tanto nos ambientes internos, como externos, das organizagdes.
Foi dessa forma que SMDs tradicionais, evoluiram para modelos mais adequados com a realidade
competitiva do final dos anos 1980. 0 mesmo fenémeno pode estar ocorrendo novamente. O indutor
desta vez é a necessidade das organizacdes de atuarem de maneira mais sustentavel. Isso pode estar
provocando as mudangas nos SMDs em termos de medidas de desempenho, sistemas de medigao de
desempenho, infraestrutura, e uso e formas de disseminac¢do da informacgdo

Palavras-Chave: Sistemas de medi¢cdo de desempenho. Indicadores de desempenho. Sustentabilidade.
Triple Bottom Line.

ABSTRACT

This paper aims to discuss how sustainability acts as a trigger to performance measurement systems
evolution (PMSs).Historically, the PMSs evolution is reactive to the changes in both the internal and
external environments of organizations. Following this process, the traditional PMSs have evolved to
systems more adequate to the competitive environment of the 1980's. The same phenomenon may be
occurring again. This time, the trigger is the need for organizations to operate in more sustainable ways.
Such demand could be causing change in the performance measures, the performance measurements
systems, the infrastructure, and forms of dissemination of information.

Keywords: Performance. Measurement systems. Performance measures. Sustainability.
Triple bottom line.
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1 INTRODUCAO

Historicamente, a area de sistemas
de medicdo de desempenho se comporta
reativamente as mudancas que ocorrem
tanto nos ambientes externos, como
internos, das organizacdes. Isto pode ser
observado desde o inicio do século passado
com o advento da producdo em massa, a
criacdo de grandes corporagdes e a abertura
do capital das empresas. Esses eventos
foram vetores para o desenvolvimento dos
sistemas de medi¢do de desempenho dito
tradicionais, que tinham como caracteristica
o fato de serem baseados na contabilidade
de custos e em indicadores financeiros e
de produtividade dos fatores de producio,
com muita énfase na mdo de obra direta
(MARTINS; ARAUJO; OLIVEIRA, 2009).

Um fend6meno semelhante péde ser
observado nas ultimas décadas do século
XX. Dessa vez, as mudancas nos padrdes de
competitividade e nas formas de organizar o
trabalho e a producao foram vetores de um

novo movimento de mudancga (NEELY, 1999).

O resultado mais evidente deste feito foi o
Balanced Scorecard (BSC).

Os crescentes desafios de um mercado
cada vez mais globalizado tém novamente
provocado mudangas nas organizagoes. A
fim de responder proativamente a estes
desafios, os processos de gestdo exigem
atualizagdes e informacdes precisas sobre
o desempenho dos negécios (NUDURUPATI
etal, 2011). Bititci et al. (2011) destacam
que questdes ambientais e sobre
sustentabilidade tém se tornado foco de
discussdes para as organizagdes de diversos
portes.

Dessa forma, seguindo a mesma légica
de mudancas, os sistemas de medicdo

de desempenho (SMDs) parecem se
desenvolver no sentido de responder a essa
tendéncia global de negécios, de medir e
avaliar a sustentabilidade das organizacdes.
Neste sentido, o conceito e as praticas de
sustentabilidade podem ser um direcionador
de mudancas dos sistemas de medicao de
desempenho.

O presente artigo esta dividido em
cinco seg¢des. Apods esta introdugao,
sera apresentada uma breve revisdo
bibliografica sobre os sistemas de medigao
de desempenho. A se¢do trés abordara
aspectos da sustentabilidade, em especial, a
insercao da sustentabilidade dos processos
de producgdo. Na secdo quatro sera discutida
a questao da sustentabilidade como
direcionador de mudangas nos sistemas de
medicdo de desempenho. Por fim, na se¢do
cinco, sdo apresentadas as consideragoes
finais do trabalho desenvolvido.

2 SISTEMAS DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

Nesta secdo serdo discutidas as
defini¢des, os aspectos da evolugio e alguns
modelos de SMDs.

2.1 Historico da Evolucao dos SMDs

Ghalayini e Noble (1996) dividem a
literatura sobre medi¢cdo de desempenho
em duas grandes fases. A primeira fase
comegou em 1880 e durou até o inicio de
1980. Nela, a énfase estava nas medidas de
desempenho financeiras e de produtividade.
Como destacam Kaplan e Norton (1997),
até cerca de 1980 as empresas viviam
numa era industrial, em que o sucesso era
determinado pela maneira de como se
aproveitavam dos beneficios da economia
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de escala e producdo em massa. Segundo
Nudurupati et al. (2011), os SMDs
tradicionais, como sdo chamados os SMDs
dessa época, eram baseados em indicadores
do tipo lagging (indicadores de resultado),
tipicamente financeiros e em normas de
contabilidade. Bititci et al. (2011) também
caracterizam os SMDs tradicionais como
sistemas de avaliacdo com énfase em
indicadores financeiros.

A segunda fase tem inicio no fim da
década de 80. De acordo com Bititci et al.
(2011), o foco da medicao de desempenho
mudou acompanhando uma mudang¢a na
economia da época. Para esses autores,
os SMDs abordam novas dimensdes de
desempenho (qualidade, tempo, flexibilidade
e satisfacdo do cliente). Essas mudancas
levaram a uma medi¢ao de desempenho
multidimensional. Nesse periodo, as
medidas de desempenho se tornaram mais
balanceadas (medidas financeiras e ndo
financeiras, além das de produtividade),
derivadas da estratégia e integradas, que sdo
mais apropriadas as condi¢cdes operacionais
internas e externas da maioria das empresas.
0 modelo proposto por Kaplan e Norton
(1992, 1996), Balanced Scorecard (BSC), é o
representante classico dos modelos de SMDs
chamados de ndo tradicionais.

2.2 Definicao de SMD

Neely, Gregory e Platts (1995)
caracterizam o SMD composto por trés
niveis, conforme apresentado na Figura 1. De
acordo com esses autores os SMDs podem
ser analisados nestas trés dimensdes: as
medidas de desempenho individuais, o
conjunto de medidas de desempenho, o
SMD, e a relagdo entre o SMD e os ambientes,

Ambiente

Medida
Individual

Medigéo de
Desempenho

Figura 1 - Estrutura para design de sistemas de medicao de desempenho-
Fonte: Neely, Gregory e Platts, 1995, p. 81

interno e externo, que fornecem a estrutura
de suporte para que este possa operar.

Franco-Santos et al. (2007), depois
de ampla pesquisa sobre as defini¢des
de sistemas de medi¢cdo de desempenho,
reuniram condi¢des necessarias e suficientes
para a existéncia de um SMD, conforme
Figura 2. A estrutura basica esta descrita
em: caracteristicas do sistema, papéis do
sistema e processos do sistema. Os autores
separaram dentro de cada categoria
condi¢bes necessarias (sem as quais o SMD
ndo existe) e suficientes (que condicionam o
SMD).

Franco-Santos et al. (2007) destacam
como caracteristicas necessarias para um
SMD a definicdo de medidas de desempenho,
bem como a infraestrutura de apoio
para a coleta e analise das informacoes
(que podem ser das mais simples, como
planilha de anotag¢des, ou mais sofisticadas,
como programas computacionais). O
papel fundamental de um SMD é medir o
desempenho. No entanto, esses autores
destacam que os SMDs ainda podem
desempenhar um conjunto de outros papéis
que sdo agrupados nas seguintes categorias:
gestdo da estratégia, que compreende a
formulagdo, execucao e foco; comunicacdo,
que compreende tanto a interna quanto
a externa, além do benchmarking e
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Metas estratégicas

Medidas de desempenho

Infraestrutura de apoio

Caracteristicas

Processos

Design e sele¢do de medidas
Colegdo e manutencdo dos dados
Gestdo da informagdo

Avaliagdo do desempenho e
sistema de recompensas

Revisdo do sistema

Sistema de Medigao
de Desempenho

Papéis

Medicdo do desempenho
Estratégia de gestao
Comunicagdo

Influéncia no comportamento

Aprendizado e aperfeigoamento
(melhoria)

Figura 2 — Elementos necessdrios (em negrito) e suficientes para um Sistema de Medico de Desempenho
Fonte: Adaptado de Franco-Santos et al., 2007

conformidade com as regulamentagoes; a
influéncia comportamental, que abrange

0 monitoramento do progresso e a
premiacdo/compensacdo comportamental;
e aprendizado e aperfeicoamento dentro
da organizagdo, que compreende o0s

papéis de feedback (retorno), loop

duplo de aprendizagem e melhoria de
desempenho. Com relacdo aos processos
que se enquadram como essenciais para o
SMD sdo destacados os seguintes: design

e selecdo de medidas, que compreende o
processo de identificacdo das necessidades
dos stakeholders, o planejamento, definicao
de objetivos estratégicos, selecdo e
desenvolvimento das medidas e das metas;
a coleta e manuten¢do dos dados, que inclui
os processos de coleta e analise dos dados;
e a gestdo da informacao, que engloba os
processos de prestacdo de informacéo,
interpretacdo e tomada de decisdo, ou seja,
trata-se do uso que se faz das informagdes
disponiveis no SMD.

Assim, Franco-Santos et al. (2007)
definem o SMD como um conjunto de
processos que uma organizagdo usa para
gerir a implementacdo da sua estratégia,
comunicar sua posi¢ao e progresso, e
influenciar o comportamento e a¢des dos
seus funciondrios. Para Neely, Gregory e
Platts (1995), a medi¢io de desempenho
é o processo de quantificar uma acao
realizada. Esse autor destaca dois conceitos
importantes quando se trata de medi¢do
de desempenho: eficiéncia e eficacia. A
eficiéncia se refere a medida de como os
recursos disponiveis na organizacdo sio
utilizados para atingir um determinado
nivel de satisfacdo dos clientes. Enquanto,
a eficacia é a medida que avalia se os
requisitos do cliente sdo satisfeitos. Sendo
assim, de acordo com Neely (1998), um
sistema de medi¢do de desempenho
permite que as decisdes e acdes sejam
tomadas com base em informagdes sobre
as agOes passadas, por meio da coleta,
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exame, classificacdo, andlise, interpretacdo e
disseminag¢do dos dados adequados.

2.4 Evolucao dos SMDs

Na literatura pesquisada, alguns autores
tratam especificamente dos fatores que
influenciam a evolucdo dos SMDs (MEDOR],
STEEPLE, 2000; KENNERLEY, NEELY, 2002,
2003; WAGGONER; NEELY; KENNERLEY,
1999).

Para Medori e Steeple (2000), um SMD
é desenvolvido para avaliar os processos
de producao e as organiza¢cdes em um
determinado momento do tempo, mas
pode se tornar redundante e ineficaz em
outro periodo. Portanto, como afirmam
Bititci, Carrie e McDevitt (1997), os SMDs
tradicionais falharam em apoiar a realizacdo
dos objetivos estratégicos das empresas
na nova realidade, e ndo promoviam o
melhoramento continuo nos processos
de producao das organizagdes. Medori e
Steeple (2000) destacam a necessidade de
manutencdo e revisdo periddica dos SMDs,
principalmente, quando as organizag¢des
mudam suas estratégias e implantam novas
tecnologias, de tal forma que o sistema
evolua sempre acompanhando as mudangas
enfrentadas pela organizacao.

Kennerley e Neely (2003) apontam a
necessidade de um SMD refletir o contexto e
os objetivos das organiza¢des em que estdo
implantados. Dai a necessidade dos SMDs
acompanharem as mudangas que ocorrem
nas estratégias e nos processos de producdo
das organizag¢des. Uma falha na gestao
dessas mudangas nos SMDs pode culminar
em inadequacdo dos sistemas em prover
informacdo relevante e na necessidade de
investir na reestrutura¢do desses sistemas.

Em suma, a mudanc¢a nos SMDs pode
requerer um conjunto equilibrado de novas
medidas, que permite as organizagoes
aumentarem seus conhecimentos sobre
seus novos processos de negocios, além

da incorporagio de uma nova ldgica para
interpretar as mudangas.

0 maior desafio, neste sentido, é
assegurar que o SMD se atualize ao longo do
tempo, de tal forma que reflita as mudangas
nos ambientes interno e externo das
organizacdes (SEARCY; KARAPETROVIC;
MCCARTNEY, 2008). De acordo com Bititci
etal. (2002), um SMD precisa ser dinamico
suficiente para superar esse desafio.

Para esses autores, o sistema precisa ser
constantemente revisado para continuar
fornecendo dados e informacdes relevantes
aos diversos tomadores de decisdo numa
organizacao.

Kennerley e Neely (2002) propdem
um modelo que descreve a dinamica
do processo de evolugdo dos SMDs,
apresentado na Figura 3. O processo tem
infcio com a existéncia e o uso de um SMD.
Impulsionado por alavancas externas (por
exemplo, mudancas na legislacao, pressdes
de stakeholders ou de mercado, ou ainda
modificagdes na posse da organizagao),
esse processo leva a uma reflexdo acerca
do sistema existente para identificar
falhas e possiveis melhorias. Em seguida,

é conduzida a modificagdo necessaria para
assegurar o alinhamento do sistema com

as novas contingéncias. Por fim, é feito

um desdobramento do SMD modificado

de forma que ele possa ser utilizado na
gestdo do desempenho da organizagdo. As
alavancas internas (por exemplo, cultura da
organizac¢do) sdo responsaveis por moldar as
reflexdes e modificagdes necessarias.
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Alavancas Externas

Modificar %
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@ & Sistema de Medig&o de Desempenho %
< - medidas individuais
= - conjunto de medidas
§ » Refletir - infraestrutura de suporte que permite Desdobrar
s que os dados sejam coletados, ordenados,
;_2! analisados , interpretados e disseminados

Usar

Figura 3 — Fatores que afetam a evolugdo dos SMD’s
Fonte: Adaptado de Kennerley; Neely, 2002

Assim, considerando a Figura 3,
acredita-se que as demandas da sociedade
e dos stakeholders das organizagdes 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. Essas mudangas
deveriam provocar mudancas nos SMDs,
tornando-os mais alinhados com os
objetivos estratégicos da organizacdo. O foco
deste artigo sdo, justamente, as possiveis
mudancas nos SMDs provocadas pela
adequacdo dos processos de producgao a
essas demandas (externa e interna).

2.3 Modelos de SMD

Para se adequar ao novo cendrio, durante
o final da década de 1980 e nos anos 1990,
pesquisadores e praticantes procuraram
propor novos modelos de SMD que sdo
apresentados de forma resumida na tabela 1
(MARTINS; ARAUJO; OLIVEIRA, 2009).

Todos os modelos listados na figura 4
tém beneficios e limitagdes. Medori e Steeple

(2000) destacam como limita¢ao a pouca
orientacdo para a selecdo e implantacao

das medidas selecionadas. Esses autores
também destacam que sdo poucas as
consideracdes sobre os SMD que ja estdo em
uso.

Martins, Araujo e Oliveira (2009)
destacam que os modelos, em sua maioria,
tratam do controle estratégico, de um
conjunto balanceado de medidas financeiras
e ndo financeiras, de relacdes causais entre
as medidas de desempenho e da medigio de
processos de negocio.

0 modelo que obteve maior sucesso
na tarefa de resolver os problemas dos
SMD tradicionais, de acordo esses mesmos
autores, foi o Balanced Scorecard. No
entanto, o modelo de Norton e Kaplan nao
é uma unanimidade. A proposta do modelo
Performance Prism de Neely, Adams e
Kennerley (2002) procura superar algumas
criticas feitas ao BSC, principalmente, com
relagdo a satisfacdo dos stakeholders. Apesar
disso, Martins, Araujo e Oliveira (2009,

p. 280) acreditam que “enquanto esses
modelos foram propostos e implantados,
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Modelo de SMD

Principais caracteristicas

Performance Measurement Matrix

(KEEGAN; EILER; JONES., 1989) financeiras

- medidas de desempenho internas e externas, financeiras e ndo

- medidas de desempenho ligadas a estratéaia

SMART - Performance Pyramid
(CROSS; LYNCH, 1989,1990)
Balanced Scorecard

(KAPLAN; NORTON, 1992,1996)
Integrated Performance
Measurement System

(BITITCI; CARRIE; MCDEVITT.,
1997)

Performance Prism

(NEELY; ADAMS; KENNERLEY,
2002)

desempenho

- medidas de desempenho de eficiéncia interna e eficacia externa

- medidas de desempenho desdobradas da estratéqia da empresa
- medidas de desempenho agrupadas em quatro perspectivas

- relagdo de causa e efeito entre as perspectivas reflete a estratégia
- desdobramento estratégico para negdcio, unidade de negécio,
processos e atividades geram medidas considerando requisitos dos
stakeholders, monitoramento externo, objetivos e medidas de

- medigdo de desempenho da satisfagdo dos stakeholders
- comunicagao da estratégia
- abordagem pela gestdo de processos de negdcio

Tabela 1 - Principais modelos de SMDFonte: Adaptado de Kennerley; Neely, 2002
Fonte: Martins; Aratjo; Oliveira, 2009, p. 280.

novas pressoes surgiram para o

4

funcionamento dos sistemas de manufatura”.

Uma dessas pressoes é a demanda por
sistemas de manufaturas alinhados aos
principios da sustentabilidade.

3 SUSTENTABILIDADE

Nesta secio, serd apresentado o conceito
de sustentabilidade e serdo discutidas suas
relagdes com os sistemas de producio.

3.1 Histoérico

No final do século XX, a preocupacgio
com questdes ambientais conduziu a um
novo conceito - o de desenvolvimento
sustentavel. O aprofundamento da crise
ambiental, juntamente com a reflexdo sobre
a influéncia da sociedade no processo de
crescimento econdmico, sdo alguns dos
fatores que provocaram esta mudanca. O
conceito de desenvolvimento sustentavel
foi apresentado pela primeira vez no
Brundtland Report e ratificado logo em
seguida pela Agenda 21. De acordo com

Brundtland (1987, p. 46), “desenvolvimento
sustentavel pode ser definido como aquele
que permite as geracgoes atuais satisfazer
suas necessidades sem comprometer a
capacidade das futuras geragdes”.

0 conceito de produgio sustentavel
surgiu na Conferéncia das Nacdes Unidas
para o Meio Ambiente e Desenvolvimento,
em 1992, e esta muito relacionado com o
conceito de desenvolvimento sustentavel. De
acordo com as conclusdes dessa conferéncia,
a maior causa da continua deterioracdo
dos recursos naturais globais é a forma
insustentavel como se ddo o consumo
e a producdo, especialmente em paises
industrializados (AGENDA 21, 1992).

De acordo com Veleva e Ellenbeck
(2001), enquanto o consumo sustentavel
esti relacionado aos consumidores, a
producdo sustentavel esta relacionada ao
modo como as empresas produzem os seus
produtos e oferecem os seus servicos.

Tratando, especificamente, da
sustentabilidade no ambiente de negdcios,
ela foi introduzida na agenda das empresas
pelo conceito de gestdo sustentavel que
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visa a “adocdo de estratégias e agdes que
atendem as necessidades das empresas

e dos diferentes stakeholders, enquanto
protegem, mantém e melhoram os recursos
humanos e naturais que podem ser
necessarios no futuro” (LABUSCHAGNE et
al,, 2005, p. 373). Savitz e Weber (2007, p. 2)
caracterizam uma empresa sustentavel como
“aquela que gera lucro para os acionistas,

ao mesmo tempo em que protege o meio
ambiente e melhora a vida das pessoas

com quem mantém interacées”. Ou seja,

ser sustentdvel no meio corporativo é ter a
capacidade de produzir sem gerar impactos
negativos a qualquer um daqueles que sdo
afetados pela produgao.

Ao longo do tempo as 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). A compreensdo desse
processo evolutivo auxilia no entendimento
do posicionamento atual das empresas
frente as questdes ambientais. Barbieri
(2007) comenta sobre a evolug¢do do
posicionamento empresarial em relacdo as

questdes ambientais. Esse autor classifica a
postura empresarial conforme a tabela 2.

A evolugdo apresentada por Barbieri
(2007) nao esta colocada em termos
cronolégicos. Segundo esse autor, essas
abordagens podem ser consideradas fases
de um processo de implantacdo gradual de
praticas ambientais. O mesmo autor alerta
que o limite entre uma abordagem e outra
nem sempre € nitido e que a evolucdo deve
ocorrer de modo analogo a evolugdo da
gestdo da qualidade.

3.2 Praticas de Sustentabilidade

Elkington (2001) considera que algumas
mudang¢as mundiais estdo moldando-se a
necessidade de buscar a sustentabilidade
nos negoécios, destacando-se a transformacao
dos valores humanos e sociais, a maior
amplitude de visibilidade no ciclo de vida
dos produtos (incluindo todos os elos da
cadeia de fornecimento), a busca da venda
de servicos em substituicao aos produtos
e a extensao dos prazos de referéncia da
sociedade. Essa realidade ainda persiste,
pois, segundo Yang, Hong e Modi (2011)
diversos grupos de stakeholders influenciam

Caracteristica Abordagens
Controle de Polui¢ao Prevencao da Poluigao Competitividade

Preocupacdo Cumprimento da legislagdo . . -

Bésica T Uso eficiente dos insumos  Competitividade

Postura Tipica Reativa Reativa e proativa Reativa e proativa
C°"Etw|ia :;;T:gfgﬂﬁglge Corretivas e preventivas; ~ Corretivas, preventivas e

Agdes Tipicas no final do processo; Consgnn_rar;éo = anted_patc'nias;
Apiicagao de n orrnaé " substituicdo de insumos;  Antecipagio de problemas;

Uso de tecnologias limpas Uso de tecnologias limpas

seguranca

E?nm?eps%ar?og(:as Custo adicional Reducao de custo e Vantagens competitivas

p aumento da produtividade

Administradores

Tabela 2 — Abordagens da gestdo ambiental nas empresas
Fonte: Barbieri, 2007, p. 109.
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os processos de tomada de decisdo nas
organizagdes e suas praticas corporativas,
e esses grupos estio requerendo um
comportamento mais ambientalmente
correto.

Segundo Searcy (2011), é em
resposta a essas pressoes externas e
internas que muitas organizagoes estao
adotando principios sustentaveis em
seus negocios. Para Elkington (2001), a
adocdo de principios de sustentabilidade
empresarial gera como resultado um
modelo de gestdo dos negdcios aliada aos
pilares do desenvolvimento sustentavel:
ecologicamente correto, socialmente justo
e economicamente viavel. Assim, uma
empresa pode ser considerada sustentavel
se gerenciar e conseguir bons resultados
nas areas econdmica, ambiental e social,
concomitantemente.

Portanto, como afirma Araugjo (2010), as
motiva¢des das empresas em desenvolverem
projetos com sustentabilidade ndo sao, e
nem devem ser, totalmente altruistas. A
sustentabilidade é capaz de fornecer um
modelo que se integra, a partir do conceito
de resultado triplo, nas ferramentas
e rotinas existentes nas empresas,
criando dessa forma, uma estrutura
capaz de integrar o tema nos processos
de planejamento e tomada de decisao.
Conforme Fiksel, McDaniel e Mendenhall
(1999), a adogio de principios sustentaveis
gera beneficios que vao além das areas
ambientais e sociais, gerando também
melhora no valor econémico da empresa.

Uma série de principios para a
incorporacao de praticas sustentaveis nas
atividades de manufatura pode ser vista
na Figura 4. As recomendacgdes de Veleva
e Ellenbecker (2001) foram agrupadas

em: produtos e servigos, processos,
trabalhadores e comunidade. Para cada
grupo foram listadas determinacdes que
tornam a produ¢ao mais sustentavel.

Muitos desses principios se desdobram
em praticas de sustentabilidade que sdo
adotadas pelas organizacdes com o objetivo
de se tornarem mais sustentaveis e alcangar
vantagens competitivas para seus negocios.
As principais praticas de sustentabilidade
que se tém relatos sdo: relatério de
sustentabilidade com as premissas do Global
Reporting Initiative (GRI), sistemas de
gestdo normatizados com a ISO 14001, ISO
9001, OHSAS 18001 (entre outras) e analise
do ciclo de vida dos produtos.

3.3 Medicao de Desempenho em
Sustentabilidade

Veleva e Ellenbeck (2001) consideram
os indicadores de produgdo sustentavel
semelhantes aos indicadores de
sustentabilidade, uma vez que ambos
se dirigem a todas as trés dimensoes do
desenvolvimento sustentavel - econdmica,
ambiental e social. No entanto, esses
autores ressaltam que a diferenca é que
os indicadores de produgio sustentavel
sdo desenvolvidos, principalmente, em
instalacdes de producio, e tém como
objetivo abordar os aspectos-chave
da produgao - energia e utilizacao de
materiais (recursos), ambiente natural,
desenvolvimento da comunidade e
justica social, desempenho econdémico,
trabalhadores e produtos.

Em geral, as avalia¢des de
sustentabilidade sdo usualmente realizadas
em trés dimensoes: ambiental, social e
econdmica, conforme a abordagem triple
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Manufatura
Sustentavel

Produtos e
servigos

Nao nocivos ao
meio-ambiente e
seguros atraveés do
seu ciclo de vida

Duraveis, reparaveis,
reciclaveis,
compostaveis e
biodegradaveis

Produzidos e
embalados com uma
quantidade minima
de materiais e energia

Processos

Desperdicio e
co-produtos devem
ser eliminados,
reduzidos ou reciclados

Eliminar substancias que
representem ameaca a
saude humana e ao
meio-ambiente

Conservar energia
e reduzir o consumo
de materiais

0 local de trabalho deve
minimizar ou eliminar
ameaga quimica,
ergonomica e fisica

Trabalhadores

Eficiéncia e criatividade
deve ser melhorada

Seguranga e bem estar
€ uma prioridade

Desenvolver seus
talentos e capacidades

Devem participar do
processo de decisao

Figura 4 - Principios para a producdo sustentdvel

Comunidades

Aspectos econdmicos,
culturais, sociais e
fisicos respeitados

e melhorados

Fonte: Veleva; Ellenbacker, 2001

bottom line (TBL) proposta por Elkington
(2001). O modelo do TBL foi proposto
como uma forma de medir o desempenho
organizacional das empresas, acrescentando
medidas sociais e de meio ambiente, além
das medidas econdmicas. Ou seja, o TBL
ampliou as perspectivas de avaliagdo das
empresas, bem como chamou a atengdo para
os trés pilares da sustentabilidade nos SMDs.
Na Figura 5, é possivel visualizar os
indicadores gerados a partir do modelo do
TBL. Quando consideradas separadamente,
as dimensoes ambiental, social e econOmica
geram indicadores unidimensionais, pois
representam somente uma das dimensdes

de sustentabilidade. Uma visdo mais ampla
da sustentabilidade na organizagao pode
ser alcancada quando as dimensdes sdo
consideradas em conjunto. Dois tipos
diferentes de indicadores unidimensionais
produzem uma medida bidimensional,
como por exemplos, os indicadores
socioecondmicos, de ecoeficiéncia ou
socioambientais. Contudo, as medidas
agregadas de sustentabilidade sdo obtidas
da interseccdo de todos os aspectos do triple
bottom line. Por isso, elas sdo classificadas
como tridimensionais (SIKDAR, 2003).
Existe uma grande diversidade de
indicadores de desempenho, sendo cada
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Indicador Agregado
de Sustentabilidade

Indicador de

Eco-eficiéncia Indicador

Sécio-ambiental

Indicador
Sécio-econdmico

Figura 5 - Dimensdes da sustentabilidade e tipos de indicadores de
desempenho
Fonte: Adaptado de SIKDAR, 2003.

grupo mais adequado a um dado contexto
ou universo de analise. Por isso, a escolha
deles é complexa e envolve algumas
consideracgdes. 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

Abordagem Triple
Bottom Line para
avaliagao da
sustebilidade

Dimensao
ambiental

Dimensao
ambiental

Dimensao
econdémica Dimensao

ambiental

Dimensao
social

com as dimensodes da sustentabilidade

Dimensao
econdmica

Classificagao dos modelos de medicdo de desempenho de acordo

Dimensao
ambiental

Dimensao

Dimensao
ambiental

Dimensao

consumidores sensiveis as questoes
ambientais, as regulagdes externas e ainda, a
cultura corporativa da organizacdo (FIKSEL;
MCDANIEL; MENDENHALL, 1999).

A Figura 6 apresenta uma
analise mais detalhada das dimensdes
abordadas por alguns modelos criados
por organizag¢des nacionais, internacionais
ou grupos de empresas, para avaliar a
sustentabilidade de processos, produtos
ou servicos. De acordo com Martins,
Aratjo e Oliveira (2009), entre os modelos
estudados, ndo hd um método estruturado
para identificacdo dos principais aspectos de
impactos das atividades desenvolvidas pela
empresa, assim como ndo foi encontrado
um método de andlise integrada dos
diferentes indicadores de desempenho a
fim de produzir uma medida agregada de
sustentabilidade. Em alguns casos, é possivel

(1) Thoresen, 1999;
(2) US EPA, 2003;
(3) EN ISO 14031, 1999.

(1) Olsthoorn et al., 2001;
(2) Schwarz, Beloff e Beaver, 2002;
(3) WBCSD, 2000.

soclal (1) Hay e Noonan, 2005.

(1) Fiksel, McDaniel e Mendenhall, 1999,
(2) Labuschagne, Brent e Erck, 2005;
(3) VDI 4070, 2006;

(4) GRI, 2002;

(5) IChemE, 2002;

(6) Veleva e Ellenbecker, 2001;

(7) Azapagic, 2004.

social

Figura 6 - Dimensdes da sustentabilidade abordadas pelos modelos de medicdo de desempenho
Fonte: MARTINS; ARAUJO; OLIVEIRA, 2009.
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verificar que existem considerag¢des sobre
indicadores bidimensionais, mas o mesmo
ndo ocorre quando se trata de indicadores
tridimensionais.

Pode-se observar também na
Figura 6 que os modelos de SMD para
sustentabilidade ndo contemplam
todas as medidas de desempenho de
sustentabilidade, como ilustrado na Figura
5. Além disso, nota-se que as medidas
de desempenho geralmente sdo para a
organizacdo - indicadores de resultados ou
lagging. Pode ocorrer de um desses SMDs
coexistir com outros sistemas utilizados
para outras finalidades como, por exemplo, o
BSC que se destina a gestao estratégica.

4 SUSTENTABILIDADE COMO
DIRECIONADOR DA EVOLUCAO DOS
SISTEMAS DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

De acordo com Sebhatu (2011), uma
variedade de métodos e iniciativas foi
desenvolvida nas ultimas décadas para
medir o desempenho das organizac¢des
com relagdo a sustentabilidade. Entre
esses métodos, pode-se citar: as medidas
de principios de sustentabilidade, a
contabilidade sustentavel, o relatorio de
sustentabilidade, e as outras medidas
econdmicas. Entretanto, entre os modelos
encontrados na literatura pesquisada,
listados na Figura 6, dois pontos sdo
destacados por Martins, Araujo e Oliveira
(2009). O primeiro trata da falta de um
método estruturado para a identificacdo
dos principais aspectos de impacto dos
processos de producdo. O outro ponto se
refere a auséncia de um método de andlise
integrada dos diferentes indicadores de
desempenho para se produzir uma medida

agregada de sustentabilidade, uma medida
tridimensional.

Hubbard (2006) afirma que medir o
desempenho de uma organizacao é dificil,
especialmente, quando o que se quer
medir estd sempre mudando. Para Figge et
al. (2002), quando se tratam de questdes
sociais e ambientais, o SMD pode ter trés
papéis: garantir o sucesso das operagdes
(funcdo higiénica), direcionar desempenho
(a partir da adogao de padrdes, ISO 14001
por exemplo), ou ainda estar ligado a
estratégia da empresa.

De acordo com Haanaes et al. (2011), o
grande desafio das empresas ¢ estabelecer
linhas de base e desenvolver métodos
de avaliacdo de forma que as posi¢oes
de partida possam ser identificadas e
os progressos aferidos. Algumas dessas
avalia¢des sdo de atividades fisicas ou
tangiveis, como os residuos e eficiéncia
energética ou a conservacgdo da agua.

No entanto, as empresas com visio de

futuro também estdo tentando estabelecer
maneiras de quantificar o impacto da
sustentabilidade na inovagdo, marca e
produtividade. Essas empresas buscam
construir sustentabilidade em suas marcas e
alcangar vantagens competitivas decorrentes
de uma boa reputagdo no mercado.

Ainda de acordo com Haanaes et al.
(2011), as empresas lideres tém um longo
caminho a percorrer na tentativa de medir
os ativos intangiveis. No entanto, elas ja
funcionam como guias para as empresas
“retardatarias”. Para esses autores, as
empresas, que esperam conseguir vantagens
competitivas sustentaveis, devem estar
atentas as praticas e abordagens que estdo
sendo utilizadas pelas lideres. As empresas
lideres podem fornecer cendrios em que os
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Praticas de
Sustentabilidade

o
g
& - Modificar %
& ol
'g,\
& %
£ Sistema de Medicdo .
G 2%
v de Desempenho %
s — Caracteristicas ‘
Externas ) Desdobrar
— Papéis -

(7%
/J‘,'f
OJ‘

——» Processos

Usar

Figura 7 — Modelo conceitual das varidveis de estudo

riscos e as oportunidades vao ser cada vez
mais moldado por aquilo que significa ser
uma empresa verdadeiramente sustentavel.

Assim, estudar tais empresas e verificar
as mudangas que ocorrem em seus sistemas
de medicdo de desempenho é relevante,
tanto para compreender as mudangas
que parecem estar sendo causadas pela
sustentabilidade, como para clarificar este
processo para outras empresas, de tal
forma que seja cada vez maior o nimero de
empresas realmente sustentaveis. A Figura
7 apresenta uma adaptacdo do modelo de
Kennerly e Neely (2002) com o fend6meno
posto em questao.

As pressdes externas de stakeholders e
a adogio de principios de sustentabilidade
podem direcionar reflexdes e modificacoes
nos SMD atualmente em uso nas
organizacoes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Questoes ligadas a sustentabilidade
estdo mais presentes na agenda de muitas
organizacdes e setores da economia.

E preciso pensar em desenvolvimento
econdmico paralelamente com a preservagdo
do meio ambiente e do beneficio mutuo da
sociedade.

No entanto, ao que se pdde perceber, a
area de sistemas de medi¢do de desempenho
ainda nao incorporou plenamente tais
demandas em sua agenda de pesquisa.
Comparando a tabela 1 com os modelos
apresentados na figura 6, pode-se
perceber que os modelos de SMDs para a
sustentabilidade, encontrados na literatura
pesquisada, ndo tem relacdo com os
esforcos desenvolvidos por pesquisadores e
praticantes da area de sistemas de medicao
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de desempenho.

Também é possivel notar que os
modelos de medi¢cdo de desempenho em
sustentabilidade, apesar de serem propostas
interessantes, ainda tém o foco nas medidas
de desempenho com o risco de medir
isoladamente cada uma das dimensdes
do Triple Bottom Line. Vale observar que
as medidas individuais ou o conjunto de
medidas de desempenho sdo os elementos
mais simples de um SMD, conforme Neely,
Gregory e Platts (1995) explicitam na figura
1.

Sdo recentes os trabalhos, como o
de Bititci et al. (2011), que destacam
a necessidade de focar pesquisas e
discussoes em desenvolver os sistemas
de medicdo de desempenho (SMDs) no
sentido de responder a essa tendéncia
global de negdcios, de se tornar mais
sustentavel. Portanto, a importancia da
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