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Avaliacdo de desempenho global na perspectiva de
responsabilidade social empresarial

Inicialmente, neste capitulo conceitua-se avaliacdo de desempenho global e
descreve-se a ferramenta Balanced Scorecard (BSC), como proposto
originalmente por seus autores Kaplan e Norton (2000; 2003). Discute-se, em
seguida, a criacdo de um BSC sustentavel que permita considerar e implementar
iniciativas e praticas ambientais e sociais por toda a organiza¢do, comunicando e
transformando a RSE em uma acdo estratégica, planejada e passivel de
mensuracao.

Aponta-se para a lacuna identificada na literatura especializada no que tange
especificamente a ferramentas de avaliacdo de desempenho capazes de medir o
grau de adocdo dos principios e praticas de RSE em PMEs geradas em
incubadoras universitarias. A partir dessa constatacdo, propfe-se um modelo
genérico de BSC para PMEs de base tecnoldgica na perspectiva da RSE, a ser
validado na fase de pesquisa aplicada, especificamente durante o desenvolvimento

do estudo de caso multiplo.

4.1.
Avaliacdo de desempenho global das empresas e a ferramenta
Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gerenciamento
estratégico e avaliacdo de desempenho global que utiliza, de maneira balanceada,
indicadores financeiros e ndo financeiros. Além disso, essa ferramenta permite
estabelecer as relacfes de causa e efeito entre esses indicadores e as descreve em
um mapa estratégico.

Sua implementacdo permite criar uma visdo compartilhada dos objetivos de
longo prazo a serem atingidos em todos os niveis da organizagdo. Comparando-se
com 0s sistemas de medicdo convencionais, baseados exclusivamente na vertente

financeira, o BSC € capaz de direcionar a organizacao para a sua visdo de futuro,
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definindo quais 0s objetivos a atingir e medindo seus resultados a partir de quatro
perspectivas distintas (Kaplan e Norton, 2000; 2003).

De acordo com Kaplan e Norton, os objetivos e as medidas utilizadas no
Balanced Scorecard ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiro e ndo financeiro, pois derivam de um processo hierarquico
(top-down) norteado pela misséo, visdo e pela estratégia de negdcio da empresa
(Kaplan e Norton, 2000).

Os principais objetivos do BSC séo:

. esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

« comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

« planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

. melhorar o feedback e o0 aprendizado estratégico.

Por meio de processo participativo, constrdi-se um mapa estratégico, no qual
se destacam aqueles objetivos e indicadores que sdo criticos para a geracdao de
valor. Por essa razdo, o BSC tem sido considerado um poderoso mecanismo de
comunicagéo institucional e harmonizagéo de interesses distintos.

O BSC utiliza quatro perspectivas distintas para mensuracdo do desempenho
global da organizacdo: (i) financeira; (ii) mercado; (iii) processos internos; e (iv)
aprendizado e crescimento.

Visando nortear o processo de construcdo do mapa estratégico segundo essas
perspectivas, Kaplan e Norton (2000) sugerem que sejam formuladas as perguntas

abaixo (Caixa de Texto 4.1).

Caixa de Texto 4.1 — Perspectivas para mensuragao do desempenho
global utilizando a ferramenta Balanced Scorecard

Financeira: Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas?

Mercado: “Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?”

Processos internos: “Para satisfazermos nossos acionistas, clientes e demais

partes interessadas, em que processos devemos alcancgar a exceléncia”

Aprendizado e crescimento: “Para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?”.
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Conforme seus autores, essas perspectivas sdo integradas por relacbes de
causa e efeito. O direcionamento geral de causalidade é no sentido da ultima
perspectiva ‘Aprendizado e crescimento’, para a primeira, ‘Financeira’. Parte-se
do pressuposto que as competéncias e capacidades da organizacdo permitem
melhorar seus processos internos que, por sua vez, satisfazem mais aos clientes
e demais partes interessadas e, conseqlientemente, alcancam melhores resultados
financeiros.

Apresenta-se na Figura 4.1 o modelo Balanced Scorecard de gerenciamento
estratégico e avaliacdo de desempenho global, considerando as quatro

perspectivas mencionadas.

Perspectiva ‘Financeira’

‘Para sermos bem
sucedidos
financeiramente,
como deveriamos
ser vistos pelos
nossos acionistas?’

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

Perspectiva ‘Mercado’ Perspectiva ‘Processos internos’

‘Para satisfazermos
e nossos acionistas,
Visao e clientes e demais

‘Para alcangarmos
nossa visdo de

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas
Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

futuro,

estratégia partes interessadas,
em que processos

como deveriamos

ser vistos pelos
P devemos alcangar a

nossos clientes ?

exceléncia?’

Perspectiva ‘Aprendizado
ecrescimento’

‘Para alcangarmos
nossa visdo de
futuro, como
sustentaremos nossa
capacidade de
mudar e melhorar?’

Objetivos
Indicadores ™«
Metas
Iniciativas

Figura 4.1 — Modelo Balanced Scorecard de gerenciamento estratégico e de avaliagédo
de desempenho global

Fonte: Kaplan e Norton, 2000.

A perspectiva financeira do BSC, de acordo com Kaplan e Norton (2000;
2003), utiliza os objetivos financeiros tradicionais, tais como: lucratividade,
retorno sobre ativos e aumento de receita. No entanto, vincula-os a estratégia da
empresa, uma vez que tais objetivos financeiros traduzem-se em metas a serem

alcancadas no longo prazo.
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Na perspectiva de mercado, Kaplan e Norton sugerem que a organizacao
deve determinar seus segmentos-alvo de clientes e negdcios e dispor de um
conjunto de medidas essenciais para esses segmentos. As medidas essenciais
levam em conta aspectos como participacdo, retengdo, captacdo, satisfagdo e
lucratividade. Além disso, torna-se necessario identificar o que os clientes dos
segmentos-alvo valorizam e definir as proposicdes de valor para esses clientes
(Caixa de Texto 4.2).

Caixa de Texto 4.2 — Proposi¢ao de valor

E o valor criado para os clientes e demais partes interessadas, por meio dos
seguintes componentes: menor prego, tempo de entrega, atendimento
diferenciado, qualidade do produto ou servico, menor risco, marca, acessibilidade,
facilidade de uso, design, customizagao e aspectos socioambientais.

Cada componente de valor impacta diferentes grupos de consumidores de forma
especifica, ou seja, naqueles atributos em que eles apresentam sensibilidade
(Treacy e Wieserma, 1995).

Atualmente, os atributos de valor se expandem para outras dimensdes, além da
econémica. Por exemplo, um cliente consciente esta disposto a pagar um preco
mais alto por um produto que se diferencia por atributos sociais ou ambientais (uso
de tecnologias limpas; boas praticas operacionais e trabalhistas; desenvolvimento
regional pela atividade produtiva, dentre outros).

Na perspectiva ‘Processos internos’, identificam-se 0s processos criticos em
gue se busca a exceléncia, visando atender aos objetivos financeiros e de mercado.
Os autores destacam a inclusdo nessa perspectiva do processo de inovacao, que
consiste em estudos prospectivos de mercado e tecnologias e no desenvolvimento
de novas solugdes tecnoldgicas de processos e produtos.

Adicionalmente, a empresa deve considerar como criticos seus processos
operacionais e servigos pos-venda, visando a oferta de produtos e de servigos de
qualidade superior.

Finalmente, a quarta perspectiva do BSC ‘Aprendizado e crescimento’ pode
ser segmentada em trés dimensdes: forca de trabalho, sistemas de informacéo e
alinhamento organizacional.

Kaplan e Norton ressaltam que a énfase no entendimento das relacbes de
causa e efeito no BSC gera uma visdo sisttmica dindmica, que propicia aos

individuos na organizacdo compreenderem como as pegas Se encaixam e como
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sua atuacao influencia o papel de outras pessoas, aléem de facilitar a definicdo dos
indicadores de desempenho e das iniciativas associadas.

Desenvolve-se o0 processo de elaboragdo de um BSC de acordo com as
caracteristicas de cada organizacdo. Nao existe um procedimento padrdo com um
passo-a-passo a cumprir, devendo a metodologia ser adaptada conforme a
aplicacdo e o contexto da organizacéo.

No caso das PMEs, seus gestores possuem, em geral, tais relacfes mapeadas
de forma intuitiva. Na medida em que as relacOes de causa e efeito vao sendo
formuladas e explicitadas em um esquema grafico (mapa estratégico), torna-se
mais facil discuti-las e compartilha-las internamente e com seus parceiros
estratégicos.

N&o obstante o sucesso experimentado por Kaplan e Norton na aceitacdo do
conceito de BSC, a partir do langamento do livro ‘The Balanced Scorecard:
translating strategy into action’, em 1996, alguns autores, como Bieker et al.
(2001), Epstein e Wisner (2001), Figge et al. (2002) e Brignall (2002),
argumentaram na época que o uso dos recursos financeiros e humanos de forma
eficiente ja ndo se configurava mais como o Unico fator determinante para
promover vantagem competitiva nas organizacoes.

Na visdo desses autores, cada vez mais 0s aspectos intangiveis, como por
exemplo, o desempenho ambiental e a atuacdo social, se tornam igualmente
importantes e, alguns casos, até mais importantes. Apesar disso, ainda sao poucos
os trabalhos e modelos que exploram as relagdes de causa e efeito entre as metas
ambientais e sociais e as metas econdmico-financeiras.

Nessa perspectiva, citam-se as iniciativas da SustainAbility, em nivel
internacional, e do Instituto Ethos, no Brasil, essencialmente baseadas na chamada
matriz de evidéncias. Essa matriz busca mostrar as relacbes entre as trés
dimensGes da abordagem triple bottom line de Elkington (1998) e, principalmente,
evidenciar o potencial de beneficios econdmicos a ser explorado pelas praticas
ambiental e socialmente responsaveis (SustainAbility, 2001; 2003; Instituto Ethos,
2004).

Os autores Bieker et al. (2001), Epstein e Wisner (2001) e Figge et al.
(2002) lancam um novo olhar sobre a ferramenta BSC, buscando mostrar como as

empresas podem se beneficiar de seu uso, incorporando adaptacGes ao conceito
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original. Especialmente as alternativas propostas por Figge et al (2002) para a
construcdo de um BSC sustentavel mostram-se muito interessantes para fins de

aplicacdo na presente dissertacdo, como serd discutido na secao seguinte.

4.2.
Aplicabilidade da ferramenta Balanced Scorecard na perspectiva da
responsabilidade social empresarial

A falta de integracdo entre as trés dimensdes (econdmica, social e ambiental)
no BSC convencional representa um grande obstaculo para que as organizagGes
incorporem as acOes de RSE em suas estratégias de forma efetiva. A criacdo de
um BSC sustentavel permite considerar e implementar os aspectos ambientais e
sociais por toda a organizacdo e com a visao estratégica, comunicando e
transformando a RSE em uma acdo constante, planejada e passivel de
mensuracéo.

Para integrar os aspectos ambientais e sociais ao BSC convencional, Figge et
al (2002) sugerem trés alternativas, que serdo aqui apresentadas de forma sucinta e
ilustradas por esquemas gréaficos (Figuras 4.2, 4.3 e 4.4).

As alternativas propostas para a construgdo de um BSC sustentavel séo:

« incorporacdo das dimensdes ambiental e social em trés das perspectivas

originais do BSC;

. criacdo de uma quinta perspectiva exclusiva para as dimensfes
ambiental e social;

« criacdo de um BSC exclusivo para a sustentabilidade ambiental e social,
porém dependente de uma das alternativas anteriores.

Na primeira alternativa, promove-se a integragdo das questdes ambientais e
sociais relevantes em trés das quatro perspectivas do BSC convencional, que
passam a ser traduzidas em objetivos, metas e indicadores estratégicos vinculados
ao cumprimento da missdo e aos planos de negdcio de curto, médio e longo prazo.

Essas novas questdes tornam-se parte integrante do BSC, como um todo, o
que facilita a compreensdo por parte dos gestores e da forca de trabalho das
relacBes de causa e efeito entre as questdes ambientais, sociais e econdmicas.

De acordo com o0s autores, 0s objetivos e metas orientam-se

hierarquicamente para a perspectiva financeira, convergindo para uma estratégia
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bem sucedida de negdcio com triplo resultado (sustentabilidade econémica, social
e ambiental), como preconizado por Elkington na sua matriz de evidéncias
(SustainAbility, 2000; 2003).

A Figura 4.2 representa esquematicamente a primeira alternativa proposta
por Figge et al. (2002). Esclarece-se que nas Figuras 4.2, 4.3 e 4.4, as notacOes E,
A e S correspondem, respectivamente, a questbes econdmicas, sociais e
ambientais consideradas estratégicas para a organizagdo cumprir a sua missao e

alcangar sua visdo de longo prazo.

Definigdo do modelo de negécio e proposicdes de valor da empresa

Identificagdo de aspectos sociais e ambientais, além dos aspectos de mercado

I
| Determinagdo da relevancia estratégica dos aspectos sociais e ambientais para o negécio
I

Perspectivade
sustentabilidade

Perspectiva

(E
0-9 financeira

@ Perspectivade
mercado

(EXaXs) Perspectivade

processos internos
909 Perspectivade

aprendizado e
crescimento

Figura 4.2 — Alternativa 1 para um BSC sustentavel: incorporacdo das dimensfes
ambiental e social em trés das perspectivas originais

Fonte: Adaptado de Figge et al., 2002.

Na seqliéncia, descreve-se a segunda alternativa proposta por Figge et al,
que consiste na criagdo de uma quinta perspectiva exclusiva para as dimensoes
ambiental e social, além das quatro do BSC convencional.

Nessa segunda alternativa, Figge et al. (2002) ressaltam que a necessidade
da criacdo de uma nova perspectiva (social e ambiental) surge quando os aspectos
ambientais e sociais ndo podem ser refletidos simultaneamente dentro das quatro

perspectivas, devido as caracteristicas dos objetivos gerados.
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No entanto, a relacdo de causalidade é mantida, visto que a relacdo de
causa-efeito € realizada de forma direta com a perspectiva financeira e de forma
indireta com as outras perspectivas, integrando os aspectos ambientais e sociais a
estratégia da organizacdo. A Figura 4.3 representa esquematicamente a segunda
alternativa proposta por Figge et al. (2002).

Definicdo do modelo de negécio e proposi¢des de valor da empresa

Identificagdo de aspectos sociais e ambientais, além dos aspectos de mercado

I
| Determinacdo da relevancia estratégica dos de aspectos sociais e ambientais para o neg6cio
I

Perspectivade
sustentabilidade

G Perspectiva
0-9 financeira
@ Perspectivade
mercado
@ Perspectivade
processos internos
@ Perspectivade
aprendizado e
crescimento
@ Perspectivade
responsabilidade
social

Figura 4.3 — Alternativa 2 para um BSC sustentavel: criacdo de uma quinta perspectiva
exclusiva para as dimensfes ambiental e social

Fonte: Adaptado de Figge et al., 2002.

A terceira possibilidade aponta para a geracdo de um BSC criado para as
questdes ambientais e sociais, de forma separada do BSC sustentavel principal,
porém totalmente dependente de uma das duas alternativas anteriores.

A Figura 4.4 representa esquematicamente a terceira e Ultima alternativa
proposta por Figge et al. (2002).

A conceituacdo de cada alternativa reflete a diferenca fundamental entre as
trés propostas. Enquanto as duas primeiras integram 0s aspectos ambientais e
sociais ao BSC convencional (com criacdo ou ndo de uma quinta dimensdo), a
terceira constitui uma variante derivada das anteriores. A terceira proposta
configura-se como um passo posterior & ado¢do de um primeiro BSC sustentavel,

quase como um refinamento dessa primeira solucao.
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Sobre as duas primeiras alternativas, Figge et al.(2002) argumentam que elas
ndo sdo mutuamente excludentes, podendo ser utilizadas simultaneamente de
acordo com as caracteristicas dos objetivos estratégicos ambientais e sociais
definidos pela empresa. Dessa forma, pode-se concluir que a opgdo de uma
determinada organizacdo por uma ou outra alternativa de BSC sustentavel vai
depender do contexto socioprodutivo no qual atua, do seu relacionamento com as

diversas partes interessadas e do seu estagio de maturidade organizacional.

Definicdo do modelo de neg6cio e proposicdes de valor da empresa

Identificacdo de aspectos sociais e ambientais, além dos aspectos de mercado

Determinacéo da relevancia estratégica dos de aspectos sociais e ambientais para o neg6cio

Perspectivade
sustentabilidade
social e ambiental

@@ Perspectiva
financeira

Perspectivade

mercado
Perspectivade

processos internos

Perspectivade
dizad
[ [

Figura 4.4 — Alternativa 3 para um BSC sustentavel: criagdo de um BSC exclusivo para a
sustentabilidade ambiental e social, porém totalmente dependente de uma
das alternativas anteriores

Fonte: Adaptado de Figge et al., 2002.

Para fins da presente dissertagcéo, adota-se a primeira alternativa como base
para a analise da aplicabilidade do BSC como ferramenta de avaliagcdo da adogao
das diretrizes da Norma Internacional ISO 26000 por PMEs de base tecnoldgica
vinculadas a uma incubadora universitaria. Pressupfe-se que, sendo essa
alternativa a mais simples e direta, sua escolha implicard em um maior potencial

de comunicacdo da RSE no ambito das referidas empresas.
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4.3.

Modelo para avaliagcdo da responsabilidade social em pequenas e
médias empresas de base tecnoldgica geradas em incubadoras
universitarias

Prop0e-se nesta secdo um modelo conceitual voltado para avaliacdo da RSE
de PMEs de base tecnoldgica vinculadas a uma incubadora universitaria, com
base na analise integrada das bases teodricas pesquisadas e dos estudos empiricos
reportados no capitulo 4. Decidiu-se adotar a Norma ABNT NBR 1SO 26000
como referencial normativo para a inclusdo das questdes de RS no gerenciamento
e avaliacdo estratégica das referidas empresas.

A Figura 4.5, mostrada adiante, representa esquematicamente 0sS
componentes do modelo e suas interrelacbes em uma sequéncia de quatro

maddulos, conforme indicado na Caixa de Texto 4.3

Caixa de Texto 4.3 - Modelo para avaliagao da RSE de PMEs de base
tecnoldgica geradas em incubadoras universitarias

Médulo 1: definicdo do modelo de negdcio e proposi¢es de valor;

Mddulo 2: selegdo de subtemas da Norma ANBT NBR ISO NBR 26000;
Mddulo 3: priorizacdo das iniciativas e praticas de RS;

Mddulo 4: construcdo do BSC sustentavel para PMEs de base tecnoldgica.

4.3.1.
Médulo 1: definicdo do modelo de negdcio e proposicdes de valor

O primeiro modulo visa definir o modelo de negdcio e as proposi¢des de

valor de uma determinada PME de base tecnoldgica.

Em termos especificos, visa:

. identificar os segmentos de mercado, isto €, 0s usuarios cuja tecnologia
possa ser Util e o proposito para o qual ela seré usada;

« articular a proposicao de valor, isto é, o valor criado para os clientes e
demais partes interessadas, por meio da oferta de produtos e servigos
baseadas na nova tecnologia;

« determinar a estrutura da cadeia de valor da empresa que é necessaria
para criar e distribuir as ofertas (produtos e servigos) e para determinar
0s ativos complementares necessarios para suportar a posi¢do da

empresa na cadeia de valor;
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« especificar o(s) mecanismo(s) de geracdo de receita para a empresa e
estimar 0s custos de estrutura e margens para produzir a oferta, dada a
proposicéo e cadeia de valor escolhidas;

. descrever a posicdo da empresa dentro da rede de valor (value network),
conectando fornecedores e clientes, incluindo a identificacdo de
potenciais empresas complementares e concorrentes;

» formular a estratégia competitiva da empresa.

Baseando-se nos trabalhos de Teece (2010); Zott e Amit (2010); Chesbrough
e Rosenbloon (2002); e Ostewalder e Pigneur (2010), define-se modelo de
negocio como uma estrutura de suporte para a criagdo de um escopo econémico,
social, ou outras formas de valor. Isso pode ser entendido em um sentido amplo

ou restrito e pode ser expresso, visualizado e explicado de maneiras diferentes.

Segundo Ostewalder e Pigneur (2010), um modelo de nego6cio é composto

por nove elementos como descrito na Caixa de Texto 4.4.

Caixa de Texto 4.4 — Componentes de um modelo de
negocio

« Segmentos--alvo

« Proposicoes de valor

o Atividades-chave

o Recursos-chave

« Parcerias estratégicas

« Relacionamento com clientes

« Canais de distribuicao

« Mecanismos de geracao de receitas
o Estrutura de custos

Nos casos especificos de PMEs de base tecnoldgica, a definicdo do modelo
de negdcio é fundamental, por ser um construto que intermedia o0 processo de
criacdo de valor da invencéo/tecnologia com o mercado (Teece, 2010).

Em outras palavras, a mesma tecnologia levada ao mercado por diferentes
modelos de negocio resultardo em diferentes apropriagdes de valor. Uma
tecnologia inferior com um modelo de negdcio melhor sempre serd& melhor
remunerada do que uma tecnologia melhor com um modelo de

negacio inferior.
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Modulo 4

Identificagdo dos
subtemas da ISO
26000 mais
relevantes para a
empresa

Sele¢ao das
questdes de RS
criticas para a
geragdo de valor

e "

Definicdo do modelo
de negocio e
proposicdes de valor
da empresa

l

Classifica¢do das
questdes referentes
aos subtemas
selecionados:
(quanto a
importancia para a
empresa e ao
alinhamento da
empresa as
questdes’

Identificagdo de
iniciativas e praticas
de RS associadas as

questdes
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das iniciativas e praticas

nas perspectivas do BSC
sustentavel

l

Sustentabilidade

®

@®—=® | Financeira

v

Classificagdao
quanto ao estagio
de implementacao
das iniciativas pela

empresa

v

Priorizacdo das
iniciativas e
praticas de RS

-

Modelo de
negocio e
proposicoes de

valor da empresa

Figura 4.5 - Modelo para avaliacdo da RSE de PMEs de base tecnoldgica geradas em incubadoras universitarias
Fonte: Elaboracao propria.
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4.3.2.
Mdédulo 2: selecdo de subtemas da Norma ABNT NBR ISO 26000

O segundo mddulo busca ‘revelar’ a importancia estratégica dos aspectos
sociais e ambientais para a geracao de valor pela PME e o grau de alinhamento da
empresa as diretrizes da referida Norma, especificamente aquelas relacionadas aos
subtemas considerados estrategicamente relevantes para sua atuagao.

Esse mddulo compreende as seguintes atividades:

« identificacdo dos subtemas da Norma ABNT NBR ISO 26000 mais
relevantes para a empresa, tendo em vista sua visdo, estratégia e
proposi¢des de valor;

. classificacdo das questdes de RS associadas a cada subtema selecionado
pela empresa, segundo dois critérios: (i) importancia estratégica da
questdo para a geracdo de valor pela PME; e (ii) o grau de alinhamento
da PME as diretrizes relacionadas aos subtemas considerados
estrategicamente relevantes.

Nesse mddulo, a empresa deve selecionar, dentre os 37 subtemas de
Responsabilidade Social estabelecidos na Norma 26000, os cinco subtemas de RS
considerados 0s mais relevantes para uma atuacdo sustentavel, segundo sua visdo
estratégica.

Os temas e subtemas da Norma ABNT NBR ISO 26000 sao apresentados no
Quadro 4.1 abaixo. Suas defini¢cbes encontram-se no Anexo 2.

Quadro 4.1 — Temas e subtemas da Norma ABNT NBR ISO 26000

Tema Subtemas

Governanga Governancga organizacional
organizacional

Direitos humanos Due dilligence

Situacao de risco para os direitos humanos

Evitar cumplicidade

Resolucdo de queixas

Discriminacéo de grupos vulneraveis

Direitos civis e politicos

Principios e direitos fundamentais no trabalho
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Quadro 4.1 — Temas e subtemas da Norma ABNT NBR ISO 26000 (Cont.)

Tema

Subtemas

Praticas de trabalho

Emprego e relacdes de trabalho

Condicdes de trabalho e protecao social

Dialogo social

Saude e seguranca no trabalho

Desenvolvimento humano e treinamento no local de trabalho

Meio ambiente

Prevencdo e poluicdo

Uso sustentavel dos recursos

Mitigacdo e adaptacdo as mudangas climaticas

Protecdo do meio ambiente e da biodiversidade e restauracdo de
habitats naturais

Praticas leais de
operacéo

Préticas anticorrupcao

Envolvimento politico responsével

Concorréncia leal

Promocdo da responsabilidade social na cadeia de valor

Respeito ao direito de propriedade

Questdes relativas ao
consumidor

Marketing justo, informagoes factuais e ndo tendenciosas e praticas
contratuais justas

Protecéo a sadde e seguranga do consumidor

Consumo sustentavel

Atendimento e suporte ao consumidor e solugéo de reclamagdes e
controvérsias

Protecdo e privacidade dos dados do consumidor

Acesso a servicos essenciais

Educacdo e conscientizagdo

Envolvimento com a
comunidade e seu
desenvolvimento

Envolvimento com a comunidade

Educacdo e cultura

Geracdo de emprego e capacitacdo

Desenvolvimento tecnoldgico e acesso as tecnologias

Geracdo de riqueza e renda

Salde

Investimento Social

Fonte: Norma ABNT NBR ISO 26000: 2010.

Uma vez selecionados os cinco subtemas mais relevantes, passa-se para a

segunda atividade, que compreende a classificagdo das questdes de RS associadas

a cada subtema selecionado, segundo os dois critérios mencionados.

Para tal, identificam-se e separam-se as questdes da Norma ABNT NBR I1SO

26000 relacionadas a cada subtema selecionado para se dar inicio a segunda

atividade do modulo 2.
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Utiliza-se uma escala de 1 a 10, para ambas as classificacdes, sendo 1=baixa
importancia; e 10=alta importancia, para classificar as questées quanto ao grau de
importancia. Para a classificacdo quanto ao grau de alinhamento da empresa,
considera-se 1= baixo alinhamento; e 10=alto alinhamento.

Como resultado dessa andlise, gera-se um grafico ‘importancia estratégica’
versus ‘alinhamento da empresa as questdes de RS’, com o objetivo de se
visualizar o posicionamento atribuido pela empresa a cada questdo enunciada na
Norma ABNT NBR 1SO 26000 e se refletir sobre o resultado obtido. Nessa etapa,
a empresa pode ajustar algum posicionamento em funcdo da visualizacéo
sistémica e posicionamento relativo das questdes.

Cabe ressaltar que no médulo 2 a empresa ndo seleciona as questdes de RS,
apenas classifica, conforme exemplo didatico mostrado na Figura 4.6.

=
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s 3 ®a> 0Q9
o = @)
= oai1o o4 Q7
£
]
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I o
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Baixa Média Alta

Importancia estratégica

Figura 4.6 — Questdes de responsabilidade social: grafico ‘importancia estratégica’
versus ‘alinhamento pela empresa’

Fonte: Elaboragao propria.

4.3.3.
Modulo 3: priorizagdo das iniciativas e praticas de RS

O terceiro modulo tem por objetivo identificar as prioridades estratégicas,
com base na classificacdo das questdes da Norma ISO NBR 26000 quanto aos
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critérios ‘importancia estratégica’ e ‘alinhamento da empresa as questdes de RS’,
como mostrado na Figura 4.6.
Esse modulo consiste de quatro atividades, a saber:

« selecdo das questdes de RS criticas para a geracéo de valor;

. identificacdo de iniciativas e praticas de RS associadas as questdes da
Norma ABNT NBR I1SO 26000 selecionadas;

. classificacdo das iniciativas quanto estdgio de implementacdo das
iniciativas pela empresa;

« priorizagdo estratégica das iniciativas e praticas de RS.

Nesse modulo, a empresa deve responder a um conjunto de questdes como

indicado na Caixa de Texto 4.6.

Caixa de Texto 4.6 — Priorizacdo estratégica das iniciativas e praticas
de RS: questdes chave

« Quais as questdes de RS (Figura 5.6) que sdo estratégicas para a geracado
de valor pela empresa? Considerar para esta selegao todas as proposi¢des
de valor indicadas no médulo 1;

o Que temas centrais e subtemas estdo relacionados a essas questdes?

e Com relagdo as questdes de RS selecionadas pela empresa, quais as
iniciativas e praticas de RS que devem ser consideradas em seu
planejamento estratégico? No caso de iniciativas correntes, em que
estdgio se encontram hoje?

Como resultado desse modulo, gera-se uma visdo das prioridades
estratégicas de RS para a empresa, com indica¢do do estagio de implementacéao
atual de cada iniciativa ou préatica considerada estratégica para geracao de valor, a
saber: implantadas, em implantagédo ou planejadas pela empresa.

4.3.4.

Moédulo 4: construcdo do BSC sustentavel para PMEs de base
tecnoldgica vinculadas aincubadoras universitarias

Finalmente, o quarto moédulo tem por objetivo construir um BSC
sustentavel para a PME de base tecnoldgica, a partir das informacgdes geradas nos

modulos anteriores.
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Esse mddulo consiste de quatro atividades, a saber:
. classificacdo e insercdo das iniciativas e praticas de RS nas perspectivas
do BSC sustentavel, como representado esquematicamente na Figura 4.2;

. definicdo dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas de RS que
comporao o mapa estratégico sustentavel,

. analise das relacdes de causa e efeito dos objetivos de RS com os demais
objetivos, comegando pela perspectiva ‘Aprendizado e crescimento’ para
as perspectivas superiores;

« consolidacdo do mapa estratégico sustentavel, como ilustrado no
exemplo didatico da Figura 4.7.

As iniciativas de RS (implantadas, em implantacdo ou planejadas)
identificadas no modulo 3 deverdo ser classificadas segundo as quatro
perspectivas do BSC, como representado na Figura 4.2.

Para tal, a empresa deve responder a trés questdes como indicado na Caixa
de Texto 4.7.

Caixa de Texto 4.7 — Classificagdo das iniciativas e praticas de RS
segundo as perspectivas do BSC: questdes chave

« Das iniciativas e praticas de RS que a empresa deve considerar em seu
planejamento estratégico, quais se referem a dimensdo “Aprendizado e
crescimento” do BSC? Quais os objetivos estratégicos que devem ser
formulados, a partir desse entendimento? E quais devem ser os
indicadores associados aos respectivos objetivos?

o Das iniciativas e praticas de RS que a empresa deve considerar em seu
planejamento estratégico, quais se referem a dimensdo “Processos
Internos” do BSC? Quais os objetivos estratégicos que devem ser
formulados? E indicadores?

o E quais se referem a dimensdao “Mercado” do BSC? Quais os objetivos
estratégicos que devem ser formulados?

Na sequéncia, ao responder as questdes da Caixa de Texto 4.7, a empresa
estara apta a construir o mapa estratégico (desenho, conforme a Figura 4.7),
identificando as relacdes de causa e efeito entre os objetivos nas quatro dimensdes

e associando as iniciativas e indicadores a cada objetivo formulado.
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Parte-se, portanto, das iniciativas de RS (por serem mais proximas da
realidade das PMEs) para em seguida formular objetivos estratégicos e
respectivos indicadores.

De fato, essa atividade foi intencionalmente desenhada para que a empresa,
em contato com sua propria realidade (iniciativas e praticas concretas), pudesse
formular mais facilmente os objetivos, indicadores e metas, a luz das diretrizes
enunciadas na Norma ABNT NBR ISO 26000.

Em seguida, analisam-se as relacbes de causa e efeito entre os objetivos
associados a tais iniciativas de RS, comegando pela perspectiva ‘Aprendizado e
crescimento’ para as perspectivas superiores. Essa andlise pode levar a ajustes nos
resultados da atividade anterior, o que se traduz em aprendizado estratégico.

Em termos préticos, a visualizacdo das relagdes de causa e efeito em um
esquema grafico (mapa estratégico) torna mais facil a definicdo dos indicadores
relacionados as questdes de RS consideradas estratégicas para a PME.

A consolidacdo do mapa estratégico sustentavel, conforme exemplo didatico
da Figura 4.7, constitui a penultima atividade do modulo 4. Na sequéncia,
consolida-se um conjunto de indicadores de RS associados aos objetivos
estratégicos expressos no mapa sustentavel da empresa e as respectivas iniciativas
de RS (que foram o ponto de partida para a proposi¢éo dos objetivos).

Na verdade, esse conjunto 16gico ‘objetivos-iniciativas-indicadores de RS’
constitui o resultado final da aplicacdo do modelo de avaliacdo global das PMEs
de base tecnoldgica, considerando a perspectiva de sustentabilidade (triplo
resultado) e a insercdo de objetivos, indicadores, metas e iniciativas de RS nas
perspectivas ‘Aprendizado e crescimento’, ‘Processos internos’ e ‘Mercado’.

O Anexo 2 traz a descri¢do detalhada do modelo em um formato propicio
para sua aplicacdo em campo. Ele foi aplicado junto as seis PMEs selecionadas
para o estudo de caso, visando sua validagéo empirica.

Adicionalmente, para facilitar o entendimento e uso adequado do novo
modelo pelas referidas empresas, criou—se um conjunto de fichas com os
principais conceitos e esquemas adotados, que foram denominados ‘drops

metodologicos’. Essas fichas encontram-se na integra no Anexo 3.
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Perspectiva
‘Sustentabilidade’

Gerarvalorecondmico
sustentavelnolongo
prazo

Gerarvalor por
meio de praticas
ambientalmente
sustentaveis

Gerarvalor por
meio de praticas
socialmente sustentaveis

Perspectiva
‘Financeira’

Redugdo de
riscos financeiros

Aumento
dasvendas

Perspectiva
‘Mercado’

Entradaem novos
segmentos

oo Valorizagdo
Aume.nto.da s~at|sfagao damarca <0d
eflde|.|zagao dos Garantiada Reputagao daempresa
clientes como empresa

qualidade
dos produtos

socialmente responsavel

Perspectiva
‘Processos
internos’

Transparéncia
nasinformagoes

Certificacdo

de produtos Aumento da qualidade

e produtividade

Etica nas
relagdes de
trabalho

Fortalecimento das
parcerias na cadeia de
valor

Redugdode

Redugdo dos
- acidentes

custos operacionais

Perspectiva
‘Aprendizado
e crescimento’

Capital
Organizacional:

Capitalinformacional:
prospeccdo de tecnologias
limpas, codigos de ética, normas
de SMS

Capital Humano:
consciéncia social,
ambiental e ética.

estimulo a cidadania

Figura 4.7 — Mapa estratégico sustentavel: exemplo didatico
Fonte: Adaptacdo de Miyashita, Soares, 2005.
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4.4,
Considerac0es finais sobre o capitulo

Com base nos referenciais teoricos apresentados nos capitulos 2, 3 e 4 e nos
estudos empiricos reportados no capitulo 3, foi possivel desenvolver um modelo
conceitual robusto que integrasse 0s subtemas especificos ‘Responsabilidade
social em PMEs’, ‘Gestdo de incubadoras de empresas’ e ‘Balanced scorecard
com incorporacao de questdes sociais e ambientais’.

Partindo-se do pressuposto que as incubadoras universitarias podem atuar
como facilitadoras da insercdo de praticas efetivas de RS na realidade das
pequenas e médias empresas a elas vinculadas, considera-se que a aplicacdo futura
do modelo aqui proposto possa demonstrar sua importancia como ferramenta
para:

. avaliar o desempenho global das PMEs de base tecnoldgica incubadas

em ambientes universitarios, considerando aspectos sociais e ambientais
desde a formulacdo de suas respectivas estratégias;

. selecionar empresas candidatas a incubacdo com base em critérios
sociais e ambientais, além dos critérios convencionais que vém sendo
adotados pelas incubadoras no Brasil;

. conscientizar as PMEs de base tecnoldgica incubadas sobre os
beneficios da aplicacdo préatica dos conceitos de responsabilidade social
e desenvolvimento sustentavel;

. divulgar a Norma ABNT NBR ISO 26000 junto a PMEs de base
tecnoldgica e as incubadoras de empresas universitarias.

Além da contribuicdo de forma ampla para as incubadoras universitarias de
empresas de base tecnoldgica, acredita-se que PUC-Rio e, particularmente, o
Instituto Génesis, se beneficiardo diretamente dos resultados desta pesquisa, visto
que a pesquisadora atua diretamente no processo de incubagdo de empresas desse
Instituto. Ao fazer uso de ferramentas de gestdo voltadas para integrar praticas de
RS nessas organizagdes, as incubadoras universitarias estardo efetivamente
cumprindo seu papel desenvolvimentista e mobilizador, uma vez que séo
consideradas agentes catalisadores do processo de desenvolvimento, tanto dos

empreendedores, quanto de seus empreendimentos.
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