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O artigo apresenta um ensaio do Balanced Scorecard (BSC) na
gestdo ambiental. Na medida em que a gestdo ambiental é uma
atividade estratégica para a empresa, o Balanced Scorecard deve conter
indicadores ambientais, tais como utilizagdo de energia limpa, recursos
hidricos, reciclagem e qualidade. O artigo defende que a distribuicdo de
indicadores ambientais pelas quatro perspectivas do Balanced Scorecard
e/ou tornar ambiental os indicadores originariamente ndo ambientais é
mais interessante do que a alternativa de uma perspectiva exclusiva para
o meio ambiente (nenhuma destas duas alternativas se opde a formulagdo
de um Balanced Scorecard para o departamento de meio ambiente). Este
ensaio apresenta as experiéncias ja realizadas por empresas Brasileiras e
internacionais sobre o uso do Balanced Scorecard na gestdo ambiental.

* Professor do Curso de Administragdo do Centro Universitario Franciscano (UNIFRA), Doutorando
em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina.
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INTRODUCAO

As questdes ambientais tém sido uma preocupacdio das grandes e
pequenas empresas mundiais ultimamente, pois o desequilibrio social da
populagio, o efeito estufa e, sobretudo, os recursos limitados das fontes de
agua, ameagam, mesmo que a longo prazo, a geragio de valor das empresas.
Embora, durante muito tempo, o meio ambiente ndo tenha afetado o
desenvolvimento econdmico, até porque seus recursos eram abundantes, o
consumo sem responsabilidade trouxe iniimeras conseqiiéncias ao homem
€, por conseguinte, as empresas.

O desenvolvimento sustentavel, que tem como filosofia “satisfazer
as necessidades do presente sem comprometer a habilidade das proximas
geragdes de satisfazerem suas proprias necessidades”, segundo a World
Commission of Enviroment and Development, para as empresas, significa
atender a trés pontos primordiais e simultineos: o primeiro diz respeito aos
resultados econdmicos; o segundo, a qualidade e preservagdo do ambiente
e o terceiro, a promogdo da justica social.

Desse modo, é possivel verificar uma mudanga no modo de gestdo
das empresas que, atentas a0 novo cenario, procuram novas possibilidades
de gerenciamento. Isso ja foi visualizado por grandes empresas como a
BP a qual se denomina, ha algum tempo, ndo mais como uma empresa de
petroleo, mas de energia. A Dupont, empresa americana conhecida pela
inovagdo de seus produtos, que vem, ha mais de um século, apresentando
estratégia sustentdvel de longo prazo, estd baseada em trés valores: a
integragdo da quimica a biologia, ou seja, integrar as ciéncias de modo
que possam ser desenvolvidos novos produtos, sem que isso afete o
ambiente; elevagdo da produtividade de um nivel mais operacional para
um nivel estratégico; e o aumento do conhecimento, pois quanto mais
conhecimento ¢ adicionado aos produtos e servigos, mais se adiciona valor
a eles. Outra referéncia é a parceria estabelecida entre a Daimler Chrysler
¢ a Shell Hidrogen, que pretendem langar o primeiro carro de mercado
movido a célula de combustivel, prevendo, inclusive, uma mudanca na
comunica¢do com seus clientes, estabelecendo compromisso social e com
0 meio ambiente.

Portanto, diante do desafio de encontrar novos caminhos de
sustentabilidade futura, as empresas tém buscado a utilizagdo de recursos
naturais, de modo mais eficiente, e ainda deparam-se com as pessoas e seus
conhecimentos, que sdo valores intangiveis, integrados com 0s processos
da cadeia de valor da empresa com a finalidade de gerar valor. Somando-se
a isso, as empresas tém que desenvolver modelos de gestdo corporativas
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para atender as expectativas dos que acompanham o desenvolvimento e
implantagio desses modelos.

Dentre os novos modelos de gestiio corporativa, pode-se destacar o
Balanced Scoredcard, que permite avaliar elementos tangiveis e intangiveis,
como a questdo ambiental

Por conseguinte, este estudo tem como objetivo apresentar um
ensaio bibliografico acerca da possibilidade do modelo de gestdo Balanced
Scorecard ser utilizado na gestdo ambiental.

1. 0O MODELO BALANCED SCORECARD

O modelo para avaliagdo Balanced Scorecard sinaliza vetores de
desempenho permitindo aos colaboradores da organizagdo saber qual
direcdo seguir e quais agdes contribuem para a estratégia elaborada, sendo
que os objetivos € medidas devem focalizar o desempenho organizacional,
sob quatro perspectivas basicas: financeira, do cliente, dos processos
internos ¢ de aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997,
1998).

Normalmente, os sistemas de medigdo de desempenho de muitas
organizagdes freqiientemente refletem aquilo que elas podem ou estdo
habituadas a medir, ao invés daquilo que elas consideram aspectos
realmente importantes do desempenho. Nessas condigdes, os sistemas de
indicadores de desempenho deixam de preencher todos os seus papéis. Eles
ndo mantém os gerentes informados a respeito do verdadeiro desempenho
da organizagfo: comunicam a mensagem errada a respeito das prioridades
de desempenho, e podem premiar comportamentos contrarios as metas
estratégicas da organizacdo (OSTRENGA et al., 1997).

Basicamente, os sistemas de medi¢do de desempenho devem
servir como um aviso antecipado, que direciona a atengdo para uma area
com possiveis problemas para que se consiga, em tempo habil, tomar as
devidas providéncias. O contrario também pode ocorrer, isto ¢, o sistema
pode assinalar uma oportunidade em tempo habil, para se tirar proveito
dela. O sistema de medigdo deve desempenhar um papel importante
dentro da organizagfo, assinalando para todos o que € mais importante
que elas atinjam. Finalmente, este sistema deve servir como base para um
sistema de premiagio, isto €, recompensa, promogdes, reconhecimento e
avaliagdes sdo freqiientemente baseadas, em grande parte, nos resultados de
desempenho demonstrados pela utilizag8o de indicadores de desempenho.

O sistema de desempenho deixa claro que as medidas financeiras
e as ndo-financeiras devem fazer parte do sistema de informagdes para

Janeiro/Junho 2004 71



0 BALANCED SCORECARD COMO MODELO DE GESTAO AMBIENTAL

funcionarios de todos os niveis da organizagio. Os funciondrios da linha
de frente precisam compreender as conseqii€ncias financeiras de suas
decisOes e agdes; os altos executivos precisam reconhecer os vetores de
sucesso a longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, este indice
deve possuir, em sua esséncia, caracteristicas que devem ser utilizadas
como um sistema de informacdo e aprendizado, € ndo apenas como um
sistema de controle.

E de fundamental importincia que um sistema de indicadores de
desempenho demonstre ou reflita seus fatores-chave de sucesso. Afirmam
Ostrenga et al. (1997) que fatores-chave de sucesso sfo os atributos que
uma organizagio precisa possuir ou a¢des que precisa desempenhar, espe-
cialmente bem, para sobreviver e prosperar.

As organizagdes acham-se sob pressio para implementarem métodos
de fabricagdo mais eficazes e formas de controle e de medigdo da eficacia
desses modernos métodos de fabricagdo, sobretudo que ndo reflita agdes
que prejudiquem o meio ambiente e afetem os recursos hidricos. Dessa
forma, a competi¢do ficou mais intensa, resultando no fato das empresas
reavaliarem os fatores importantes para o sucesso. Em vez de confiarem nos
sinais do atual sistema de controle, as organiza¢Ses decidiram reexaminar
sua estratégia empresarial ¢ determinar os fatores-chave de sucesso, a
fim de competirem com éxito em um modelo auto-sustentavel (SHANK;
GOVINDARAIJAN, 1997).

Algumasorganizagdes tambémidentificam fatorescriticos de fracasso
(ou aspectos do desempenho que devem ser evitados para que a empresa
alcance sucesso a longo prazo). Os fatores de fracasso tipicos incluem
considerar clientes como certos, basear-se em clientes ndo-lucrativos, fixar-
se em concorrentes tradicionais e ndo reconhecer concorrentes emergentes,
ficar sem dinheiro no caixa e, mais atualmente, danificar o meio ambiente
e ndo comprometer-se socialmente (OSTRENGA et al., 1997).

Sem desconsiderar as medidas financeiras, devem-se considerar
medidas ndo-financeiras dentro das perspectivas do cliente, dos processos
internos ¢ do aprendizado e crescimento. Essas medidas, dentro de uma
sinergia, devem traduzir a estratégia organizacional em objetivos e medidas
tangiveis.

A énfase no sistema de comunicag@o nos niveis mais elevados da
organizagdo precisa refletir a importincia relativa dos diferentes aspectos
do desempenho, conforme indicado pelos fatores criticos, pois, se estiver
efetuando esta analise abaixo do nivel de controle estratégico, também
devera identificar os fatores de sucesso ligados aos objetivos especificos
da divisdo ou departamento (OSTRENGA et al., 1997).
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Desse modo, apresentam-se as quatro perspectivas do modelo
proposto por Kaplan e Norton (1998): Financeira, Clientes, Processos
Internos e Aprendizado e Crescimento.

Essas perspectivas se completam por relagdes de causa e efeito. A dire¢do
geral de causalidade é no sentido da ultima perspectiva, aprendizado e crescimento,
para a primeira, financeira. Ou seja, 3 medida que ha uma capacitagdo da
organizagdo, ha uma melhoraria de seus processos que, por sua vez, satisfazem
mais aos clientes e, por isso, proporcionam melhores resultados financeiros.

A perspectiva financeira utiliza os objetivos financeiros tradicionais,
tais como: lucratividade, retorno sobre ativos e aumento de receita. No
entanto, vincula-os a estratégia da empresa, pois esses objetivos financeiros
representam a meta a longo prazo a ser alcangada por ela.

Naperspectivados clientes, aempresadeve definirseu foco de clientes
e negdcios e ter um conjunto de medidas eficazes para esses segmentos.
As medidas devem envolver os seguintes aspectos: participagio, retengéo,
captagdo, satisfagdo e lucratividade. Por conseguinte, € preciso identificar
o que os clientes do segmento-alvo valorizam ¢ preparar uma proposta
de valor a esses clientes. Ao constituir os indicadores dessa perspectiva,
¢ importante considerar os atributos de funcionalidade, qualidade, preco,
experiéncia de compra, relagdes pessoais, imagem e reputagio.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que, na perspectiva dos processos
internos, sdo nomeados 0s processo criticos em que se busca a melhoria,
visando a atender aos objetivos financeiros ¢ dos clientes. Os autores
salientam que a inclusio, nessa perspectiva do processo de inovagio,
consiste na analise de mercado e desenvolvimento de novos produtos ¢
processos. Além disso, a empresa deve se preocupar com Seu processo
operacional e com servicos de pds-venda, identificando as caracteristicas
de custo, qualidade, tempo e desempenho, visando a oferta de produtos e
de servigos de qualidade superior. Finalizando, tem-se a perspectiva do
aprendizado e crescimento, que ¢ segmentada em trés partes: funcionarios,
sistemas e alinhamento organizacional. Ressalta-se que os prdprios
autores consideram que os vetores de resultado dessa perspectiva sdo mais
genéricos e menos desenvolvidos do que das outras perspectivas.

Para o sucesso do BSC, Kaplan et al. (apud ZINGALES et al., 2002a)
indicam quatro fatores, quais sejam: 1) manter o foco na visdo estratégica,
com a utilizagdo de um niimero limitado de indicadores; 2) fornecer a base
para o sucesso presente e futuro ao informar o caminho a ser seguido € o
modo adequado de melhorar o desempenho; 3) incentivar o alcance de
metas sem provocar desequilibrios entre os potenciais fatores de sucesso; e
4) promover a integragio de programas de melhoria, tais como: reengenharia,
TQM, etc.
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2. 0 BSC COMO ESTRATEGIA DE GESTAO AMBIENTAL

O BSC ¢ um sistema muito difundido de gestio estratégica. Na me-
dida em que diversos aspectos da gestdo ambiental sdo estratégicos para
as organizagdes, cresce o interesse pela sua inser¢io no BSC, em con-
junto com as demais atividades da empresa. O BSC integra indicadores
ndo-financeiros, tornando-se ainda mais atraente para a gestdo ambiental.
Monteiro et al. (2003) apontam que a literatura sobre a inser¢@o da Gestéo
Ambiental no BSC indica quatro possibilidades:

1) distribuig¢do 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) departamento de gestdo ambiental como uma SSU, com a construgéo
de um BSC especifico.

A primeira posi¢gdo € apresentada por Johnson (1998):
o desenvolvimento, mensuracdo e monitoramento de indicadores de
desempenho ambiental devem ser capazes de direcionar as agdes da
empresa para suas metas e objetivos ambientais. Johnson ressalta que a
aplicagdio do BSC deveria incluir pequenas modificagdes, como inovagdo
e pessoas na perspectiva do aprendizado e crescimento, e stakeholders
externos na perspectiva dos clientes.

Para Johnson, no modelo BSC, o desempenho ambiental esta
diretamente relacionado ao desempenho estratégico, sendo uma
ferramenta adequada para selecionar um conjunto de indicadores
ambientais balanceados para direcionar a organizagdo rumo aos objetivos
estratégicos. Os indicadores de desempenho ambiental devem estar
distribuidos nas quatro perspectivas do BSC, desenhados de maneira a
influenciar na consecucdo dos objetivos estratégicos. Ha, sobretudo, um
alerta de Johnson, que os indicadores ambientais selecionados precisam
ser estrategicamente relevantes para a empresa, sem contar que essas
medidas devem ser simples e compreensiveis, encorajando iniciativas
e comportamentos nas dire¢des requeridas. Por fim, o autor faz quatro
observagdes acerca da implantagdo da abordagem ambiental no BSC:

* mesmo que a estratégia esteja sendo seguida, havera sempre areas
ambientais cuja melhoria podera acentuar o sucesso da firma;
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« devem-se criar incentivos para motivar as pessoas a partir da integragio
de métricas ambientais as estruturas de avaliagdo 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
modificagGes.

Outras considera¢des sdo realizadas por Epstein e Wisner (apud
ZINGALES et al, 2002a); os indicadores ambientais devem ser
considerados nas quatro perspectivas tradicionais do BSC.

A possibilidade de criagdo de uma quinta perspectiva para o BSC
¢ apresentada por Figge et al. (apud ZINGALES et al., 2002a), que
recomendam a necessidade de estabelecer critérios, pois, especificamente,
na questio ambiental, existem aspectos internos a empresa e aspectos
externos a ela (externalidades). Por isso, o autor aponta que os aspectos
internos sejam abordados dentro das perspectivas tradicionais do BSC, e os
aspectos que ndo forem internalizados sejam considerados em uma quinta
perspectiva a ser criada. Entretanto, € importante salientar a dificuldade em
definir o nivel de internalizagdo dos aspectos ambientais.

Como um possivel tema estratégico, na construgdo de mapas
estratégicos, Kaplan e Norton (2001) consideram a gestdo dos
relacionamentos com stakeholders externos a organizagdo, incluindo
os relativos a atividades de risco ambiental. Um tema estratégico ¢ um
desdobramento da estratégia geral para um tema especifico, como
relacionamento com reguladores.

Os temas estratégicos refletem a visdo dos executivos
quanto ao que deve ser feito internamente para a
obten¢do de resultados estratégicos. Como tal, os
temas tipicamente se relacionam com os processos
de negoécios internos (KAPLAN; NORTON, 2001,
p. 90).

Desse modo, objetivos e indicadores para o meio ambiente aparecem
na perspectiva dos Processos Internos, mas os temas estratégicos se
estendem as demais perspectivas, pois definem proposi¢des de valor e, em
conseqiiéncia, nas demais perspectivas, aparecem objetivos e indicadores

associados & mesma iniciativa (ou tema) estratégica (KAPLAN; NORTON,
2001, p. 92).
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Baseados em uma classificagdo de Dyllick et al., Bieker et al. (2001)
afirmam que as empresas podem ser consideradas de acordo com sua
estratégia ambiental, podendo ser classificadas como: limpas, eficientes,
inovadoras ou progressivas. A estratégia limpa € utilizada por empresas
que se preocupam em preservar a licenga de funcionamento e o mercado.
As empresas que buscam a eco-eficiéncia, por meio da redugéo dos custos
decorrentes da ineficiéncia do processo ambiental, sdo as eficientes. As
empresas que utilizam estratégias inovadoras, procuram a diferenciagéo,
para aumentar as vendas e as margens sobre os produtos “verdes”. Para
esses trés tipos de estratégia, os autores aconselham que os indicadores
ambientais devem ser utilizados em apenas uma perspectiva do BSC.

Buscar uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes
menos orientados para questdes ambientais e sociais, para as empresas
que utilizam uma estratégia ambiental progressiva, ¢ indicado, segundo
Bieker et al., 0 uso de uma quinta perspectiva. Monteiro et al. (2003)
ddo preferéncia a inclusdo dos indicadores ambientais nas perspectivas
tradicionais e justificam a escolha por duas razdes. A primeira, para
preservar a estrutura compacta do modelo de Kaplan e Norton (2001), que
¢ uma das vantagens do sistema. Segundo e mais importante, o esfor¢o por
tornar a empresa sustentavel ndo pode ser visto de modo independente da
empresa.

Na opinido de Monteiro et al. (2003), ao contrario de Bieker et al.,
quanto mais progressiva é a estratégia ambiental da empresa, mais esta
deve estar representada no meio das quatro perspectivas, pois se espera
um maior impacto sobre todas as atividades. Os indicadores de mercado
devem possibilitar a avaliagdo dos critérios ambientais dos consumidores e
os financeiros devem revelar o risco ambiental.

Observa-se que processos semelhantes j4 ocorreram em outras
areas da administragdo, como o controle da qualidade e planejamento
estratégico. Na gestdo da qualidade, a busca pela qualidade é vista como
um atributo de todos os funcionarios, € ndo mais de um grupo de inspetores
ou de agentes externos ao processo direto de criagdo de valor, fato esse
observado também na area de planejamento estratégico. A formulagéo e a
implantagdo da estratégia organizacional deixaram de ser um atributo de
uma assessoria consultiva para também se tornar uma tarefa de um nimero
muito maior de funcionarios, incluindo os diretamente responséveis pela
execugdo das atividades criadoras de valor (MONTEIRO et al., 2003).

Uma das grandes dificuldades encontradas para mudar uma
organizagio se refere a fases de mudanga cultural, pois uma organizagio,
para mudar de patamar de interesse no meio ambiente mais alto, deixando
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0s novos critérios mais claros para o publico interno e externo, a adogio de
uma nova perspectiva pode ser muito util.

Portanto, a possibilidade de uma perspectiva adicional é vantajosa
ndio apenas para informar a mudanga de rumos como, igualmente, para
planejar e implantar as novas rotinas. Especificamente, no caso do controle
da qualidade, ocorreu algo semelhante, quando, no final da década de
oitenta e inicio da década de noventa, a pressio pela qualidade gerou uma
revolugdo na gestdio empresarial, pois a atividade de gestdo da qualidade
e seus indicadores tinham grande relevancia e eram singularizados, entre
as demais fungdes organizacionais. Com o tempo, o controle da qualidade,
nas organizagdes, deixou de ser uma novidade para se tornar uma
atividade necessaria. A partir disso, a fungfo perdeu importincia e houve
uma tendéncia a uma fusdo entre indicadores da qualidade e as demais
atividades.

2.1 Experiéncias do uso do BSC na questio ambiental

Diversas empresas no exterior tiveram as experiéncias relatadas na
literatura existente, com a implantaggio do BSC, de acordo com Zingales et al.
(2002b). Das empresas identificadas, os autores procuraram obter informagdes
das dezessete empresas identificadas que apresentavam maiores probabilidades
quanto as questdes sociais e ambientais em seu BSC. As nove empresas que
responderam ao questionario foram Nova Scotia Power; British Telecom;
Skandia;, Xerox Sweden; Novartis, SwissRe; ABB Sweden; Shell; Lunds Energi.

O resultado da pesquisa realizada pelos autores apresentou mais
diversidade do que consenso, pois algumas empresas preferiram tratar a
questdo ambiental utilizando indicadores distribuidos nas perspectivas do
BSC, como Novartis e SwissRe. No entanto, a SwissRe afirmou trabalhar
com seis perspectivas em seu BSC.

No entanto, nos dados encontrados, a British Telecom e a Shell
utilizam um indicador agregado, porém néo mencionam em qual perspectiva
do BSC. Importante salientar que, na British Telecom, o responsavel pelo
departamento de Gestdo Ambiental entende, nesse procedimento, uma
simplificagdo excessiva, preferindo utilizar outras ferramentas na geréncia
da questdo ambiental.

Ao tratar-se da Nova Scotia Power, a questdo ambiental foi abordada
dentro da perspectiva dos processos internos. A Lunds Energirespondeu que
utiliza indicadores ambientais, mas ndo informa em qual das perspectivas
do BSC estdo incluidas. Além disso, permanecem utilizando o sistema
anterior, o Environmental Management System (EMS), no que se refere a
gestdo ambiental.
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Na ABB Sweden, o responsavel pelo departamento de gestdo
ambiental afirma que se discutiu entre duas possibilidades e a preferida foi
utilizar os indicadores ambientais distribuidos nas perspectivas do BSC.
Contudo, ressalta que ndo houve participagdo do seu departamento na
implantacdo do BSC.

Assim, as empresas no exterior, como a Skandia, relataram que
ndo utilizam indicadores ambientais, e a Xerox Sweden ndo respondeu a
questao.

No Brasil, as experiéncias encontradas sobre a utilizagéo do BSC
na gestio ambiental nas empresas brasileiras, em referéncias da literatora
nacional, foram poucas. Pode-se destacar o artigo de Campos e Selig
(2002) € a pesquisa desenvolvida por Amado Filho (2001).

Campos e Selig (2002 apud MONTEIRO et al., 2003) apresentam
um modelo de Sistema de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho Ambiental
(SGADA), que procura integrar a questdo ambiental as questdes estratégicas
das organizacdes. A metodologia do BSC ¢ usada para promover tal
integragdo. Este modelo de gestdo contempla cinco etapas: planejamento
do sistema, planejamento do desempenho, implementagdo, verificacdo e
andlise critica.

O SGADA foi aplicado em uma empresa de entretenimento.
No modelo, as perspectivas dos processos internos ¢ do aprendizado e
crescimento sdo denominadas, respectivamente, de Operacional e Gente,
titulos mais adequados ao tipo de empreendimento em andlise. 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 organizaggo. E possivel discutir essa
op¢o, pois a inser¢do de varidveis ambientais nas perspectivas tradicionais
pode ser uma melhor solugdo por duas razdes: primeiro, porque mantém
a estrutura compacta divisada por Kaplan e Norton (2001), reconhecida
como um dos méritos do seu modelo e, segundo, porque se pode sugerir
que as varidveis ambientais s3o partes integrantes das quatro perspectivas
e nfio constituem uma questdo adicional (MONTEIRO et al., 2003).

Monteiro et al. (2003) explicam de modo mais pratico a utilizagdo
das duas novas perspectivas por Campos e Selig (2002) :

De fato, o que se quer, na perspectiva ‘gente’, ¢ uma
preparagdo dos funcionarios 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.
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Essa idéia pode ser apoiada por dados do préprio artigo de Campos e Selig
(2002, p. 15, apud MONTEIRO, 2003):

...0s fatores criticos de sucesso sfio a busca pela
conformidadelegal,abuscade umbomrelacionamento
com a comunidade, o correto gerenciamento do
tratamento dos efluentes e residuos gerados e o
controle do consumo de dgua e energia.

Considerar esses fatores criticos demonstra que o desempenho
ambiental permeia toda organizago, por isso, segundo Monteiro et al.
(2003), as varidveis ambientais devem ser consideradas dentro das
quatro perspectivas. No entanto, os autores insistem em resgatar a lista
de indicadores ambientais divisados por Campos e Selig (2002, p. 15) e
que constituem sua perspectiva ambiental, pela sua utilidade e relagfo
que se estabelece com a tematica deste artigo. No entanto, advertem
que a utilizagdo sistematica de alguns dos indicadores citados a seguir
continuariam a ser usados no BSC:

* o numero de reclamagdes relacionadas a algum aspecto ambiental feitas
pela comunidade (considerando ONGs, vizinhanga, fornecedores,
terceiros, etc.);

* o numero de reclamagdes relacionadas a algum fator ambiental feitas
por algum visitante;

 dividido pelo mimero de visitantes do dia (fornecendo, assim, um
percentual);

¢ consumo de 4gua por pessoa (consumo de dgua mensal dividido
pelo nimero de pessoas no més, incluindo visitantes, funcionarios e
terceiros);

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

* todos os pardmetros legais de descarte de efluentes exigidos pela
legislagdo (ex.: DBO, DQO, Fdsforo, coliformes fecais, coliformes
totais, etc.);

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

¢ numero de ndo conformidades legais registradas por ano (multas,
autuagdes, contaminagdes, etc.).

O caso da CETREL S.A., empresa vencedora do Prémio Nacional
da Qualidade 1999, ¢ apresentado por Amado Filho (2001, p. 98), por ser

uma empresa dedicada a protegdo ambiental. De acordo com o autor, a
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CETREL éresponsavel “... pelo tratamento e disposigéo final dos efluentes
e residuos industriais, assim como pelo monitoramento ambiental de toda
area sob influéncia do complexo industrial.” Devido a sua especializagdo,
¢ apropriado que o Balanced Scorecard da empresa apresente diversos
indicadores de desempenho ambiental na perspectiva de processo interno.

Amado Filho (2001, p. 102) apresenta os indicadores da perspectiva
de processos internos da empresa:

+ n° de emergéncias ambientais;

« indice geral de conformidade ambiental,

* % de redugo de impactos ambientais;

+ redugdo da carga de poluentes prioritarios;

+ 1indice de gestdo ambiental (PNQ ambiental);

+ disponibilidade operacional global (Estagio de Tratamento de
Efluentes);

» eficiéncia operacional global;

 indice de desempenho dos fornecedores.

Desse modo, ao apresentar diversos exemplos de empresas no
Brasil e no exterior que obtiveram sucesso com a utilizagdo do BSC, no
modelo de gestdo ambiental, pretendeu-se apontar uma possibilidade
viavel de gerenciar as empresas sem se descuidar das questdes relativas
a0 meio-ambiente, procurando, portanto, agregar valor aos seus produtos e
consolidar um modelo que esteja adequado aos novos cenarios mundiais,
nos quais o meio ambiente é ponto comum de debate e cuidado.

CONCLUSOES

O artigo apresenta um ensaio da utilizagio do BSC na gesto
ambiental. Na medida em que a gestdo ambiental é uma atividade estratégica
para a empresa, o direcionamento que ela procura imprimir aos negocios
deve ser representado no BSC. Para isso, esse estudo sugere diferentes
modos de inserir indicadores ambientais no BSC. Entre as possibilidades
sugeridas, o artigo recomenda a distribui¢fo de indicadores ambientais
pelas quatro perspectivas tradicionais do BSC e/ou “tornar ambiental”
os indicadores originariamente ndo ambientais, como sendo a alternativa
mais interessante, em contraste com a alternativa de uma perspectiva
exclusiva para o meio ambiente (nenhuma destas duas alternativas se
opde 4 formulagdo de um BSC para o departamento de meio ambiente).
Contudo, inserir uma perspectiva isolada para o meio ambiente pode ser
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util em uma organizagdo, onde estd ocorrendo uma mudanga cultural, que
amplia e defende o espago para a questdo ambiental.

Do mesmo modo, este ensaio apresenta as experiéncias ja realizadas
por empresas no Brasil e no exterior sobre o uso do BSC na gestio
ambiental. O artigo também aborda outras questdes que devem ser mais
exploradas no futuro. Entre elas, destaca-se a representagéo das relagoes de
causa e efeito € o alinhamento entre indicadores, ¢ também os BSCs.
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