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Resumo

Dada a tamanha representatividade do setor agropecuario na producdo de riqueza no
Brasil e a sua forte relagdo com questdes que afetam a sustentabilidade, este estudo
apresenta a importancia de gerir a sutentabilidade corporativa no setor a partir da
integracdo de questdes sociais e ambientais no tradicional Balanced Scorecard (BSC), ou
seja, por meio de um Sustainability Balanced Scorecard (SBSC). A sustentabilidade tem
sido bastante discutida em varios estudos sobre a relacdo entre Homem e meio ambiente,
com a finalidade de encontrar alternativas que viabilizem o desenvolvimento sustentavel
da humanidade, pois representa a satisfacdo das necessidades presentes de maneira que
ndo comprometa a possibilidade de satisfacdo das necessidades das geracdes futuras. O
SBSC é uma extensao do tradicional BSC, a sua importancia esta na capacidade de
demonstrar as causalidades e efeitos que podem existir entre as areas econdmica, social e
ambiental. O estudo tem como objetivo principal construir e propor um SBSC para uma
das maiores empresas brasileiras em quantidade de terras agricultaveis e com foco na
aquisicdo, desenvolvimento, exploracdo e comercializagdo de propriedades rurais com
aptiddo agropecuéria. Dessa forma, procuramos averiguar de que forma podemaos realizar
o alinhamento estratégico da sustentabilidade aos negodcios corporativos; qual a
relevancia estratégica dos aspectos socias e ambientais da empresa; como construir um
SBSC considerando a personalidade organizacional; e porque implementar um SBSC
procurando os beneficios que a sua implementacdo pode proporcionar. O estudo foi
realizado por meio de levantamento bibliogréafico, recorrendo a uma abordagem
qualitativa. E um estudo de caso no qual foram realizadas entrevistas e analise
documental, nomeadamente em relatorios de sustentabilidade. Concluimos que a
sustentabilidade pode ser alinhada a gestdo estratégica de uma empresa por meio de um
SBSC, que a sua implementacdo proporciona beneficios e que a personalidade de cada
organizacdo tem grande influéncia na criacdo do seu SBSC.

Palavras-Chave: Alinhamento Estratégico, Gestdo, Sustainability Balanced Scorecard,
Agropecuario.



Abstract

Given the considerable representation of the agricultural sector in the production of
wealth in Brazil and its strong relation with issues that affect sustainability, this study
presents the importance of managing the corporate sustainability in the sector integrating
social and environmental issues in the traditional Balanced Scorecard (BSC), through a
Sustainability Balanced Scorecard (SBSC). Sustainability has been widely discussed by
several studies on the relationship between Man and environment, in order to find
alternatives that enable the sustainable development of humanity, as it represents the
satisfaction of the present needs in a way that does not compromise the possible needs of
future generations. The SBSC is an extension of the traditional BSC, its importance lies
in its capacity to demonstrate the causalities and effects that may exist between the
economic, social and environmental areas. The main objective of the study is to construct
and propose a SBSC for one of the largest Brazilian companies in terms of agricultural
land with a focus on the acquisition, development, exploitation and commercialization of
rural properties with agricultural capacity. In this way, we seek to find out how we can
achieve the strategic alignment of sustainability to corporate business; the strategic
relevance of the company's social and environmental aspects; how to build a SBSC
considering the organizational personality; and why to implement an SBSC seeking the
benefits that its implementation can provide. The study was carried out by means of a
bibliographical survey, using a qualitative approach. It is a case study in which interviews
and documentary analysis were carried out, namely in sustainability reports. We
concluded that sustainability can be aligned with the strategic management of a company
through a SBSC, that its implementation provides benefits and that the personality of each
organization has great influence in the creation of it’s SBSC.

Key words: Strategic Alignment, Management, Sustainability Balanced Scorecard,
Agricultural.
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Introducéo



Neste trabalho estudamos a integracdo da sustentabilidade na gestdo estratégica
de negdcios recorrendo ao Balanced Scorecard (BSC). Os aspectos de sustentabilidade
representam externalidades ainda ndo totalmente integrados aos processos de troca do
mercado, pois fazem parte de um contexto ndo mercadologico, mas sim social. Entretanto,
inevitavelmente a atuacdo das empresas acabam por se relacionar com tais aspectos, que
podem vir a se tornar estrategicamente relevantes para as organizagdes (Figge et al.,
2002). Devido ao aumento da percepgdo do potencial estratégico das questdes ambientais
e socias, a importancia do seu gerenciamento, supervisdo e medicdo de desempenho fez
crescer consideravelmente o interesse pelos sistemas de gerenciamento da
sustentabilidade corporativa (Hansen & Schaltegger, 2016). Dessa forma, a gestdo da
sustentabilidade vem enfatizar a necessidade de mensurar e contemplar os resultados e
impactos de acbGes ambientais e sociais, e de entender as relagdes entre empresas,
sociedade e meio ambiente. Sabe-se que varios instrumentos de gestao da sustentabilidade
estdo sendo utilizados, e 0 BSC tem sido um desses instrumentos por meio do
Sustainability Balanced Scorecard (SBSC). Dessa forma o SBSC é uma extensao do BSC.
Essa ferramenta fomenta a contribuicdo das organizacbes para as questbes de
sustentabilidade, de maneira que as impulsiona a aperfeigoar as suas praticas ambientais,
sociais e econdmicas integralmente (Figge et al., 2002).

Essas praticas envolvem Responsabilidade Social Corporativa (RSC) que dizem
respeito as acdes sociais e ambientais praticadas pelas empresas de forma voluntaria para
enfatizar os impactos sociais e ambientais de seus negdcios, como também para
considerar os interesses de suas partes interessadas (Comisséo Europeia, 2001, citada por
Arjaliés & Mundy, 2013). A RSC considera algumas responsabilidades das empresas para
com a sociedade, como a responsabilidade econémica, legal, ética e a busca pelo bem da
sociedade (Schwartz & Carroll, 2003; Geva, 2008, citados por Parker, 2014). Assim, para
exercer tais responsabilidades, a integracdo de uma perspectiva social em seu panorama
de negdcios € essencial (Porter & Kramer, 2006). Para isso, ela pode utilizar os sistemas
de controle gerencial como o BSC para alinhar seus objetivos com os da sociedade. As
principais formas de integracdo da sustentabilidade no BSC podem se dar por meio da
insercdo de aspectos sociais e ambientais nas suas quatro perspectivas tradicionais, como
também pela criagdo de uma nova e quinta perspectiva destinada para aspectos de

sustentabilidade.



Diante do exposto, procurou-se examinar as seguintes questoes de investigagéo:
o Como podemos realizar o alinhamento estratégico da sustentabilidade aos

negdcios corporativos?

o Qual a relevéncia estratégica dos aspectos socias e ambientais da empresa?
o Como construir um SBSC considerando a personalidade organizacional?
o Porque implementar um SBSC? Que beneficios a sua implementacéo

poderia proporcionar?

Especificamente examina-se 0 processo de criacdo de um SBSC por meio da
integracdo de um perspectiva de sustentabilidade ao tradicional BSC, elaborando um
projeto de SBSC para uma das maiores empresas do setor de agricultura e agropecuaria
do Brasil. O setor agropecudario tem uma participacao de 23% a 24% do Produto Interno
Bruto (PIB) do Brasil. Foi o setor responsavel por impulsionar o PIB em 2017, pois “com
o melhor resultado anual da série historica, iniciada em 1996, o setor agropecuario cresceu
13% no ano passado (2017) e foi responsavel por 70% do crescimento de 1% no Produto
Interno Bruto (PIB)” (Nitahara, 2018). O valor do PIB agropecuario no terceiro trimestre
de 2017 chegou mesmo aos R$ 70,29 bilhes (Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento, 2017). Segundo o Ministério do Meio Ambiente, h4 um grande desafio
imposto ao setor rural, que é o de superar a contrariedade entre a producao e a protecédo
ambiental, pois o dilema que se apresenta é de um lado reverter a degradacdo dos
ecossistemas provocada pela agricultura e agropecuéria, e por outro, promover e
desenvolver a producdo rural de forma sustentavel. Para que o setor agropecuario possa
produzir, muitas areas de matas e florestas sdo desmatadas para a plantacédo de lavouras,
pastos e criacdo de gado. Isso causa grandes impactos sociais e principalmente
ambientais.

Neste sentido, estudar este setor pode ser de grande valia, haja vista que vérias
questdes precisam ser levantadas, tratadas e direcionadas aos empresarios do ramo para
que possam dispor de conhecimento e ferramentas que possibilitem o gerenciamento
consciente e responsavel de seus negdcios e assim gerar beneficios para a sua
organizacéo, para a sociedade, para a economia e para 0 meio ambiente.

Em sintese, as proximas se¢des apresentam a revisdo da literatura no capitulo I e
Il. O capitulo | aborda temas como as dimensdes da sustentabilidade, gestdo da
sustentabilidade corporativa e responsabilidade social corporativa. No capitulo 1l
abordamos sistemas de controle de gestdo, Balanced Scorecard e Sustainability Balanced



Scorecard. No capitulo I11, expomos a metodologia utilizada no estudo. O capitulo 1V traz
o0 estudo de caso contendo a caracterizacdo do setor agropecuario, a caracterizacdo da
empresa objeto de estudo, a responsabilidade social da corporacéo, a analise da relevancia
estratégica da sustentabilidade da empresa, o processo de concep¢do do SBSC, o mapa
estratégico e a discussdo dos resultados. Finalmente, no capitulo V apresentamos as

conclusoes.



Capitulo I — Sustentabilidade



1.1. Dimensoes da Sustentabilidade
Para os conceitos de Desenvolvimento Sustentavel e Sustentabilidade ainda nao

existe uma definicdo consensual nem uma extrapolagéo enquanto campo de saber dentro
da comunidade académica (Temoteo et al., 2018). Contudo, a definicdo mais utilizada
para desenvolvimento sustentavel € a de satisfazer as necessidades presentes de maneira
que ndo comprometa a possibilidade de satisfacdo das necessidades das geracOes futura
(por Arjaliés & Mundy, 2013; Riccaboni & Leone, 2010; Temoteo et al., 2018). A
sustentabilidade é um tema multidimensional e temporal (Hahn & Figge, 2016),
representa a capacidade de algo se manter por certo tempo, porem de forma flexivel. O
termo tem sido bastante representado por varios estudos sobre a relacdo entre homem e
meio ambiente, com a finalidade de encontrar alternativas que viabilizem o
desenvolvimento sustentavel da humanidade (Mazzola & Mazzola, 2018). Na visdo de
Sachs (1992) citado por Marques e Trevisan (2018, pg. 65) “esse conceito & uma resposta
viavel e necessaria que busca a hamonizacdo de objetivos sociais, ambientais e
econdmicos da sociedade e é constituido por seis dimensdes (social, ecoldgica, ambiental,
econdmica, politica nacional e politica internacional)”. Ja para Pusavec, Krajnik e Kopac
(2010), o fator crucial da sustentabilidade é o uso prudente dos recursos naturais, que
consiste em utilizar os recursos ndo renovaveis de maneira eficiente, como também
identificar outras formas de substitui-los posteriormente, e ainda, utilizar recursos
renovaveis de uma forma que ndo cause poluicdo e ndo comprometa o recurso.
Cunha e Cunha (2005) apresentam quatro dimensdes da sustentabilidade:

e sustentabilidade ecoldgica e ambiental — que se preocupa com a preservacgao e o
uso racional dos recursos naturais e com 0 apoio aos ecossistemas para a absor¢ao
ou recuperacdo de agressdes antropicas;

e sustentabilidade econdmica — alcance do crescimento e desenvolvimento
econémico por meio da manipulagdo e gestdo eficiente dos recursos, buscando
garantir ndo apenas a rentabilidade das empresas em termos microeconémicos,
mas uma economia eficaz para a sociedade no presente e no futuro;

¢ sustentabilidade sociocultural — sustento da diversidade cultural, valores e préaticas
proprias de uma regido, como também a promocdo da cidadania e integracao
social dos individuos visando seus direitos e deveres;

e sustentabilidade politica institucional — criacdo e implementagcdo de politicas

publicas por meio do fortalecimento da democracia e seus mecanismos, como



também o fortalecimento de entidades e organizacGes de representagdo politico-

social que tenham a sustentabilidade como parte de seus principios.

Para Mazzola e Mazzola (2018) o desenvolvimento sustentdvel é o que
operacionaliza a sustentabilidade de modo que dispde de compromissos basicos como
manter o desenvolvimento e crescimento econdmico, desenvolver justica e igualdade
social e principalmente respeitar os limites naturais do meio ambiente.

Conforme Pusavec et al., (2010) a reducdo do consumo de energia nos processos
de usinagem; a diminuicdo do desperdicio no sentido de gerar menos residuos, reciclar e
reutilizar mais; a utilizagdo de recursos de forma eficiente; a utilizagcdo de materiais
reciclaveis ou a reutilizacdo de componentes de méaquinas operatrizes; melhorias no
gerenciamento de fluidos de usinagem, limalhas, éleos lubrificantes e 6leos hidraulicos,
que conduzem a melhor desempenho ambiental, de salde e de seguranca; e a adocao de
métodos de avaliacdo de ciclo de vida; sdo vistos pelas tecnologias de producdo como
contribuigdes para o desempenho da sustentabilidade.

1.2. Gestéo da Sustentabilidade Corporativa

A gestdo da sustentabilidade diz respeito a atitude de contemplar a¢es ambientais
e socieconomicas ligadas a sustentabilidade, coloca-las em prética e avaliar os seus
resultados (Starik & Kanashiro, 2013). Percebeu-se a partir de 1995 que estudiosos de
gestdo passaram a contemplar a sustentabilidade corporativa por reconhecerem que as
préticas comerciais insustentaveis precisavam mudar. Porém, muitas corporacfes foram
criticadas por desvirtuar a gestdo da sustentabilidade de uma forma que os beneficios se
concentravam apenas a nivel organizacional. Tais beneficios devem ser estendidos a nivel
sistémico para que os desafios da sustentabilidade contribuam para o desenvolvimento
sustentavel e viabilize uma mudanca radical e ndo incremental (Hahn & Figge, 2016).
Contudo, o estudo de Linnenluecke e Griffiths (2013) concluiu que uma grande porcao
de pesquisas na area de sustentabilidade tem direcionado o seu contexto para a abordagem
da gestdo de stakeholders e para os impactos de praticas de sustentabilidade no
desempenho financeiro da empresa. Eles afirmam que esse campo estd atualmente
afastado do debate sobre questdes de mudancas climaticas e do esgotamento de recursos.

A teoria da gestdo da sustentabilidade pode abrir novas perspectivas e vantagens
as teorias da administracao e gestdo, pelo seu perfil multidimensional:

Uma teoria da gestdo da sustentabilidade tem a vantagem potencial sobre outras
teorias da administracao, refletindo de forma mais abrangente a realidade biofisica



dos individuos, organizacOes e sociedades humanas e a sua integracdo com as
culturas e economias humanas. As teorias tradicionais de gestdo sdo virtualmente
silenciosas quanto a aplicacéo, consideracdo ou discussdo da qualidade de vida
multinivel e de nossos esforcos individuais, organizacionais e de gestdo social
para garantir que toda a vida humana, animal, vegetal e microbiana seja vista de
forma holistica, por periodos longos, em multiplas configuracdes, sob uma ampla
gama de condig0es (Starik & Kanashiro, 2013).

Para Hahn e Figge (2016) a sustentabilidade corporativa possui trés
caracteristicas-chave, quais sejam: o raio de abrangéncia da sustentabilidade corporativa,
sua complexidade e heterogeneidade, e o seu perfil divergente. Estas carateristicas devem
ser consideradas por qualquer abordagem de gestdo da sustentabilidade, para que os seus
desafios sejam alcancados. Segundo Lee e Saen (2012) existe uma necessidade de adogédo
de praticas de gestdo da sustentabilidade corporativa que ainda ndo tenham sido satisfeitas
completamente, e uma das razfes é a falta de ferramentas para auxiliar tais praticas em
termos concretos e operacionais. A penetracdo da gestdo da sustentabilidade nas préticas
de negdcios deve abranger tanto quanto a verificacdo dos efeitos das iniciativas sociais e
ambientais nos resultados financeiros da empresa como também deve proporcionar aos
gestores a compreensdo dos impactos dos produtos, servigos e processos organizacionais
no ambiente interno e externo. Schaltegger e Burritt (2010) dizem ainda que qualquer um
que busque o desenvolvimento sustentavel como uma meta corporativa, mais cedo ou
mais tarde, enfrentard questdes sobre as meétricas usadas para operacionalizar a
sustentabilidade e como elas s&o comunicadas. As decisdes gerenciais necessitam de
apoio para a realizacdo de melhorias e transparéncia, 0 que exige um manejo apropriado
de procedimentos internos para a medicdo e gestdo de informacdes de sustentabilidade.
Dessa forma, a medicdo, gestdo e comunicacdo de vantagens advindas da sustentabilidade
podem ser articuladas por meio de gestdo do desempenho e transparéncia (Maas et al.,
2016).

De acordo com Baumgartner e Rauter (2017) a gestdo da sustentabilidade
corporativa possui dois aspectos importantes: o das metas e beneficios da gestdo da
sustentabilidade corporativa e 0o de como implementa-la. E comum que a gestdo da
sustentabilidade corporativa tenha em seu escopo metas ambientais e sociais; ja a
definicdo de quem beneficiara de tal gestdo, como quais grupos e individuos que obterdo
melhorias por meio dela ainda ndo é tdo comum assim. O aspecto de como implementar
a gestdo da sustentabilidade corporativa implica uma compreensdo e um entendimento

solido da sustentabilidade e a definicdo de metas adequadas para uma implementagéo



bem-sucedida. 1sso consiste em um desafio. Baumgartner e Rauter (2017) dizem ainda
que a integracdo de questdes ambientais e sociais nos objetivos corporativos de médio e
longo prazos exige um equilibrio cuidadoso entre as necessidades das partes interessadas
internas e externas. Isso € essencial para manter ou melhorar o desempenho da
sustentabilidade corporativa. Com relacdo a orientagdo estratégica da sustentabilidade
corporativa, um estudo de Engert e Baumgartner (2016) que aborda a questdo da
implementacdo da estratégia de sustentabilidade corporativa revela que tal
implementacdo é uma tarefa bastanta desafiadora e identifica alguns fatores de sucesso
que formam o elo entre as etapas de formulagdo e implementacdo da estratégia de
sustentabilidade corporativa, quais sejam: estrutura organizacional, cultura
organizacional, lideranca, controle de gerenciamento, motivacdo e qualificacdo de
funcionarios e a comunicacdo. Baumgartner e Rauter (2017) apresentam quatro
proposi¢des que indicam como a gestdo da sustentabilidade corporativa pode gerar valor
social: penetrando as questdes sociais e ambientais no contexto da gestdo estratégica;
fazendo com que a operacionalizacdo do desenvolvimento sustentavel seja testavel, para
que dessa forma o valor social da gestdo da sustentabilidade corporativa possa ser medido;
avaliando o desempenho da sustentabilidade de uma organizacdo levando em conta as
condigdes sdcio-culturais e econdmicas; e por fim, considerando 0s niveis de
sustentabilidade de primeira ordem (eficiéncia de processos e produtos, eficiéncia de
combustiveis de carros movidos a gasolina) e de segunda ordem (novas tecnologias,
produtos e servicos) na avaliacdo dos resultados dos negécios.

Ainda conforme Baumgartner e Rauter (2017)a gestdo corporativa da
sustentabilidade pode influenciar a produtividade e a eficiéncia dos processos, apoiar o
desenvolvimento de produtos e servicos mais sustentaveis, reduzir os riscos associados
aos impactos ambientais e sociais e melhorar as credenciais de uma empresa.

A literatura de gestdo da sustentabilidade ainda necessita de se desenvolver, de
modo que contemple plenamente as mudangas organizacionais e ambientais e suas
implicacdes a longo prazo; a conexdo das relacBes entre humanos, organizacdes e
sociedade e as complexas exigéncias de uma sociedade em continua transformacéo
(Starik & Kanashiro, 2013).

Nas organizagdes as questbes de sustentabilidade realcam praticas ambientais,
sociais e econdmicas de forma integrada. Estas questfes envolvem agdes sociais e

ambientais desenvolvidas pela empresa que impactam na organizacgao e na sua envolvente



externa — falamos de Responsabilidade Social Corporativa (RSC), que analisaremos no
ponto seguinte.

1.3. Responsabilidade Social Corporativa
Podemos encontrar varias definicbes de Responsabilidade Social Corporativa

(RSC), multiplos estudos tém sido realizados no sentido de determinar tal conceito. O
estudo de Dahlsrud (2008), com o propdsito de analisar as semelhangas e as diferencas
entre as varias definicGes, apresenta cinco dimensdes pelas quais a RSC pode ser
entendida: a dimensdo ambiental, a dimens&o social das operac¢des, dimensdo econdmica,
dos stakeolders e a dimens&o de voluntariado. J& o estudo de Parker (2014) apresenta dois
modelos conceituais de RSC: um que abrange trés responsabilidades da organizacao,
quais sejam a responsabilidade econdmica, legal e ética; e outro que abrange apenas a
responsabilidade econdmica, mas com o objetivo de atingir o bem da sociedade, e ndo
apenas 0 bem da empresa. Contudo, ambos 0s conceitos abarcam a prética filantropica
como a utilizacdo das competéncias corporativas em prol da resolucdo de problemas
sociais significativos e de outras entidades. Para Carroll e Shabana (2010):

As quatro categorias de RSC- econdmicas, legais, éticas e filantropicas - abordam
as motivacbes para as iniciativas de cada categoria, sendo U(teis para a
identificacdo de tipos especificos de beneficios que retornam quer as empresas
quer a sociedade. Esses conceitos podem ser sobrepostos e inter-relacionados na
sua interpretacdo e aplicacdo, mas ndo deixam de ser Uteis para classificar os tipos
especificos de beneficios que as empresas recebem e isso € critico na construcao
do "business case" (Carroll & Shabana, 2010).

S0 varios 0s grupos que se interessam pelas questdes de RSC. Porter e Kramer
(2006) declaram que debates sobre a RSC estdo cada vez mais presentes em reunifes
corporativas e que s6 em 2005, 360 resolucdes relacionadas a RSC sobre assuntos como
condicdes de trabalho e aquecimento global foram elaboradas por acionistas. Os ativistas
sociais também se interessam por esta tematica uma vez que desejam que as empresas
sustentem, a longo prazo, as causas sociais que eles defendem. Os 6rgdos governamentais
ambicionam RSC pois pretendem que as organizacGes oferecam beneficios sociais e
ambientais de maneira mais econémica (Zadec, 2000 citado por Carroll & Shabana,
2010). Castello e Lozano (2011) argumentam que as empresas estdo lancando mao de
atividades de RSC para atender as novas expectativas de consumidores, governo e

acionistas como uma forma de buscar legitimidade moral. Porter e kramer (2006) citam
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quatro justificativas para a RSC: obrigacdo moral, licenca para operar, sustentabilidade e
reputacao.

O objetivo de qualquer organizacdo é ser bem-sucedida, mas elas precisam
entender que para chegar ao sucesso necessitam de uma sociedade que tenha educacao,
salde e acesso a oportunidades, formando assim uma forca de trabalho mais produtiva e
motivada para as empresas. Além disso, quando as empresas oferecem condi¢cOes de
trabalho e produtos seguros, atraem clientes e reduzem custos com acidentes. Também
podemos dizer que quando as empresas utilizam os recursos de forma eficiente, elas se
tornam mais produtivas, como no caso da utilizagé&o de recursos naturais e energia. Tanto
um governo eficiente com normas regulamentares fortes como o direito a propriedade
contribuem também para a inovacédo e eficiéncia. Enfim, todos esses fatores (resursos
humanos, naturais e regulamentares) atendem melhor as necessidades de uma sociedade
que consequentemente contribuira para a criagdo de mais negdcios. Se uma organizagao
buscar apenas a satisfacdo de suas necessidades explorando a sociedade e ndo lhe dando
retorno, seu sucesso sera ilusério e efémero (Porter & Kramer, 2006). Nesse sentido, as
empresas necessitam de se envolver e agir mais na gestdo de praticas sociais e ambientais,
sobretudo de forma transparente, ja que o interesse das vérias partes interessadas pelo
desempenho da RSC esta cada vez maior (Arjaliés & Mundy, 2013).

A RSC tem se difundido a nivel mundial. Na Europa, corpora¢fes multinacionais
estdo combinando negdcios para fins de RSC e elaborando programas de treinamento
para o aperfeicoamento das suas praticas. Associacdes profissionais europeias estdo
exigindo cada vez mais que as empresas adotem a RSC (Matten & Moon, 2008). Com
estas preocupacdes as principais instituicbes de ensino europeias comecam a inserir
unidades curriculares sobre RSC, de forma optativa ou obrigatoria, na formacao
académica dos futuros profissionais (Matten & Moon, 2004, citado por Matten & Moon,
2008).

E importante que a RSC seja exercida por meio de agdes concretas, como aquelas
exercidas por alguns pioneiros como Owen, Cadbury, Sal e Lever, industriais britanicos
que desenvolveram varias agdes estratégicas de RSC em sua época, com foco em seus
funcionarios, gerando melhorias nas condicdes de trabalho, satde, seguranca do trabalho,
seguro desemprego, moradia, recreacdo e feriados (Parker, 2014). Contudo, uma RSC
estratégica vai além de praticas de caridade ou de boa cidadania, e envolve um trabalho
conjunto entre a empresa e 0 ambiente em que esté inserida, gerando oportunidades de

criagédo de valor compartilhado (Porter & Kramer, 2006). Como exemplo contemporaneo:
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Muitas oportunidades de inovagOes pioneiras para beneficiar a sociedade e a
competitividade de uma empresa podem surgir na oferta de produtos e na cadeia
de valor. A resposta da Toyota as preocupacdes sobre as emissdes de automoveis
é um exemplo. Toyota Prius, o veiculo hibrido elétrico/gasolina, é o primeiro de
uma série de modelos de automdveis inovadores que produziram vantagem
competitiva e beneficios ambientais. Os motores hibridos emitem apenas 10% dos
poluentes nocivos que os veiculos convencionais produzem ao consumir apenas
metade do gés. Este modelo foi eleito, em 2004, o carro do ano pela Revista Motor
Trend, a Prius deu & Toyota uma vantagem tdo importante que a Ford e outras
empresas de automoveis estdo licenciando essa tecnologia. A Toyota criou uma
posi¢do Unica com clientes e estd bem no caminho para estabelecer a sua
tecnologia como padrdo mundial (Porter & Kramer, 2006).

As teorias de RSC vém focando em uma abordagem de desempenho, que analisa
minuciosamente seus efeitos no desempenho financeiro da empresa (Carroll & Shabana,
2010). Alem disso, Porter e Kramer (2006) dizem que para exercer a RSC, uma empresa
deve integrar uma perspectiva social em seu panorama de negdcios para compreender a
concorréncia e orientar sua estratégia de negocios, e que inserir uma linha social em sua
proposta de valor aumenta o horizonte competitivo da empresa, haja vista que o controle
governamental, a responsabilidade, o senso critico e o interesse dos consumidores em
relacdo as questdes socias estdo aumentando. Lua (2007) citado por Arjaliés & Mundy
(2013) vizualiza a estratégia de RSC como um instrumento para incorporar a¢des social
e ambientais responsaveis em toda a empresa, no intuito de elevar o valor a longo prazo,
tornando-se assim um fator essencial para o negécio. Reduzir os custos e riscos, alcangar
vantagem competitiva e desenvolver reputacdo e a legitimidade também sédo alguns dos
motivos para se adotar a RSC (Kurucz et al., 2008 citado por Carroll & Shabana, 2010).
Segundo Engert et al., (2016) muitas organiza¢des ainda ndo adotaram a sustentabilidade
corporativa de forma estratégica e clara devido, por exemplo, ao leque diversificado de
aspectos relacionados com a sustentabilidade corporativa tais como mudancas climaticas,
direitos humanos e trabalhistas. Por fim, a incluséo da responsabilidade social no conceito
de sustentabilidade requer a avaliacdo e medigdo de muitos novos itens, desde questdes
como seguranca e saude de funcionarios até questdes referentes ao cliente como
rotulagem de produto e privacidade do consumidor, além de questfes societarias como

filantropia e qualidade de vida da comunidade (Butler et al., 2011).
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Capitulo Il — Sistemas de Controle de Gestéo para a Sustentabilidade
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2.1. Sistemas de Controle de Gestéo
Os Sistemas de Controle de Gestéo (SCG) séo ferramentas que possuem um papel

essencial na identificacdo de ameacas organizacionais e de oportunidades intrinsecas
presentes em competéncias internas ou em processos competitivos (Gond et al., 2012).
Segundo Simons ((1995) citado por Arjaliés & Mundy (2013)) os SCG séo instrumentos
utilizados pelos gerentes que fornecem informagdes das rotinas organizacionais para a
manutencdo ou alteracdo das atividades empresariais. Os SCG também possibilitam a
introducdo de atividades sociais e ambientais no planejamento estratégico das
organizacbes (Gond et al., 2012). De fato, sistemas apropriados de controle gerencial
devem fornecer informag6es sobre potenciais impactos ambientais e sociais, desempenho
de sustentabilidade (em todos 0s niveis organizacionais), iniciativas de sustentabilidade,
reacOes das partes interessadas e desempenho financeiro corporativo (Epstein & Roy,
2001). Epstein e Roy (2001) apresentam uma estrutura que estabelece relacbes entre
iniciativas de sustentabilidade de uma empresa e a sua lucratividade, demonstrando que
acOes de sustentabilidade produzem desempenho de sustentabilidade, reacGes dentre
stakeholders e desempenho financeiro. Essa estrutura expde cinco componentes
principais que possuem um relacionamento significativo entre eles: estratégia corporativa
e de unidade de negdcios, acbes de sustentabilidade, desempenho de sustentabilidade,
reacOes dos stakeholders e desempenho financeiro corporativo. A Figura 1 apresenta essa

estrutura:

Acoes de Sustentabilidade
(Estratégia, planos e programas, estrutura e sistemas)

*1‘ (2)
| ] e’ .
13 Desempenho de Reacdes dos
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v Diversidade da forga de v Empregados

- e = trabatho Comunsdade g >
l'.Strﬂtl‘glﬂ _> Impactos ambentais Cher x.l-\ _’ Dl‘;:\('nlpll:lh()
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€ d" l]n‘ld-dd( Analistas Financeiros \ ] d(.’ long()
de negocios :

prazo
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'
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Figura 1. Drivers de Sustentabilidade e Desempenho Financeiro. Fonte: Adaptacdo de Epstein & Roy
(2001), pg. 588.
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O estudo de Riccaboni e Leone (2010) que investiga se € como 0s SCG tém um
papel na implementacdo de estratégias sustentaveis, descobriu que ha evidéncias de que
0s SCG possuem uma grande capacidade em acolher questdes sociais e ambientais,
portanto necessitam de ser ampliados para a viabilizacdo do alcance de metas de
sustentabilidade. Wijethilake et al., (2017) na sua investigag&o sobre o papel dos SCG em
responder estrategicamente as pressdes Institucionais Para a Sustentabilidade (IPS)
concluem que a escolha dos SCG para esse fim deve ser feita de forma a adequar a
natureza estratégica escolhida com as respectivas IPS, haja vista que um determinado
SCG pode ndo suportar a resposta estratégica as IPS da mesma forma que outro SCG.
Portanto, essa escolha é primordial para que os desafios de sustentabilidade e o bom
desempenho sejam alcancados de maneira eficaz.

O Balanced Scorecard (BSC) como SCG tem a capacidade de se relacionar com
a sustentabilidade:

Os beneficios futuros das praticas sustentaveis podem ser efémeros, 0s custos
adicionais sdo imediatos e quantificaveis, e os objetivos e medidas nao-financeiros
necessarios para avaliar a eficacia dos esforcos sustentaveis sdo dificeis de
incorporar ao negdcio. No entanto, a adocdo de praticas comerciais sustentaveis
pode afetar o valor atual de uma organizacao, bem como a vida futura do planeta.
Felizmente, o BSC pode ajudar a superar esses desafios, fornecendo uma estrutura
para integrar medidas qualitativas em operagdes corporativas e vincular
explicitamente sustentabilidade com metas, objetivos e estratégias corporativas
(Butler, Henderson & Raiborn, 2011).

Portanto, exploraremos nas proximas sessdes 0s potenciais e a capacidade do BSC

para integrar e lidar com questdes de sustentabilidade.

2.2. Balanced Scorecard
O BSC é um instrumento de gerenciamento que apresenta quer medidas

financeiras - que demonstram o0s resultados de acBGes passadas - quer medidas de
desempenho operacionais, como acdes presentes para o alcance do desempenho
financeiro futuro da empresa e que proporcionam uma visdo agil e ampla do negdcio aos
gestores (Kaplan & Norton, 1992). Observou-se que apenas a medicdo de fatores
financeiros, por meio de demonstracdes de resultados, balangos, e outros relatérios
contabeis tradicionais, € um procedimento muito limitado. Demonstra apenas o
atingimento de objetivos por meio de agOes passadas, restringindo a visao da necessidade
de acdes operacionais no presente para se atingir desempenhos futuros. Dessa forma,

pode-se perceber que medidas ndo financeiras como a do atendimento das necessidades
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do cliente, da inovagdo de produtos e servigos e da qualidade dos processos podem
proporcionar informacgdes que ajudam a prever resultados futuros (Butler et al., 2011).
Além disso, Kaplan e Norton (2001) afirmam que os ativos intangiveis tornaram-se as
principais fontes de vantagem competitiva desde o final do século XX, sendo que a
estratégia de criacdo de valor passou a direcionar o seu foco da gestéo de ativos tangiveis
para a gestdo do conhecimento, para a criacdo de novos produtos, para a qualidade nos
processos operacionais, dos talentos do pessoal, das melhorias da tecnologia da
informacao, enfim, dos ativos intagiveis da empresa. Segundo Bieker (2005) para que
uma entidade seja competitiva a longo prazo, os ativos intangiveis sao vitais. Dessa forma
0 BSC dispde de fatores que viabilizam o alcance de metas estratégicas no futuro (leading
indicators), como também resultados (lagging indicators) que demonstram a eficiéncia e
eficacia das acGes do passado. O BSC combina medidas financeiras e nao financeiras no
processo de relatdrio corporativo interno para que 0s gestores possam avaliar a eficacia
de planos estratégicos e das acOes (Butler et al., 2011).

O BSC apresenta o desempenho da organizagdo baseado em quatro perspectivas:
perspectiva do cliente, perspectiva interna, de inovacdo e aprendizagem e perspectiva
financeira (Kaplan & Norton, 1992). A perspectiva do cliente trabalha com a criagdo de
valor para o cliente a partir da definicdo de objetivos estratégicos, metas e medidas que
visam obter vantagem competitiva dentro de um determinado segmento de mercado. A
perspectiva interna detecta 0s processos internos que sao decisivos para o atendimento
das expectativas do cliente e dos acionistas. A perspectiva de inovagdo e aprendizagem
compreende 0S recursos e estruturas necessarios para que 0s objetivos das demais
perspectivas possam ser alcancados, como por exemplo, tecnologia da informacdo,
qualificacdo, motivacdo e alinhamento dos objetivos dos funcionarios. Por fim, a
perspectiva financeira demonstra se a estratégia esta elevando o valor econdmico da
empresa, de forma que suas medidas determinam o ponto em que a estratégia deve levar
a empresa a atingir em termos financeiros, como também reflete as acOes e resultados das
outras trés perspectivas anteriores (Figge et al., 2002). Presume-se que essas perspectivas
se relacionam entre si, refletindo sempre na perspectiva financeira, como um processo de
cascata, de cima para baixo: perspectiva de inovacao e aprendizagem - perspectiva interna
— perspetvida do cliente e perspectiva financeira. Por exemplo, um produto inovador é
feito com qualidade, sendo entregue ao cliente no tempo certo, por meio de um bom
atendimento, gerando satisfacdo do cliente e ganhos financeiros & empresa (Butler et al.,

2011). Figge et al., (2002) afirmam que o objetivo do BSC é formular um sistema
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hierarquico de objetivos estratégicos nas quatro perspectivas, derivadas da estratégia de
negécios e alinhadas as perspectivas financeiras. Com base nesse sistema causal de
objetivos, as medidas correspondentes sdo formuladas nas quatro perspectivas.
Segundo Kaplan e Norton (1992) o BSC proporciona uma visao das seguintes

questdes, conforme sintetisado na Figura 2:

e Como se pode desenvolver e criar mais valor?

e Como a empresa se posiciona perante os clientes?

e Que processos devem ser melhorados?

e Como se deve posicionar perante 0s acionistas?

Financeiro

«Para fer sucesso /&
financeiro, como /' & / /
deveriamos /. /¥
\

S

/
parecer aos
nossos
acionistas?"
Clientes A Processo Interno de Negécios
«Para alcancar «Para satisfazer e SN I
nossa visio, Visio no?m aclonistas /. Q\ / §/// $ /
como devemos / el +— e — ec {\.nln.\.m /éc / _:\ Vi /\$,
aparecer para l % QuAis Processos.
108508 Estratégia de negdcios
cliente?" ‘ devemos nos
I l * destacar?"

Aprendizado e Crescimento

«Para alcangar
n0ssa visdo,
como vamos
sustentar nossa [~
capacidade de
mudar e
melhorar?"

Figura 2. A estratégia, segundo o BSC, traduzida em termos operacionais. Fonte: Adaptacdo de Kaplan e
Norton (1996).
O BSC traduz objetivos estratégicos em medidas de desempenho que podem gerar

melhorias no ambito de areas criticas da organizacdo concretamente em relacdo ao
produto, aos processos, ao cliente e na atuagdo no mercado (Kaplan & Norton, 1993).

A partir das perspectivas citadas, na tragetéria de criacdo e projecdo de seus
BSC’s, Kaplan e Norton (2001) langaram um quadro designado por “Mapa de Estratégia”.
Apesar de criticado por varios autores (Ittner & Larcker 1998)(Ngrreklit 2000), este mapa
Veio organizar os possiveis objetivos estratégicos relacionados as perspectivas, revelando
uma arquitetura logica e abrangente de descri¢do da estratégia. A arquitetura de um BSC
assenta nos elementos principais de um mapa estratégico: nas perspectivas, nos objetivos

estratégicos e nas relagdes de causa e efeito (Hansen & Schaltegger, 2016). Para Kaplan
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e Norton (2001) o mapa de estratégia relaciona quer os fatores criticos para o alcance da
estratégia organizacional, quer os vinculos que possam existir entre eles, refletindo
premissas como:
e possiveis objetivos de crescimento e produtividade que aumentam o valor
para o acionista;
e aquisicdo e retencdo de clientes, mercado, e compartilhamentos que
podem aumentar os lucros;
e propostas de valor atrativas para a obtencdo de uma margem maior de
comercializacdo para o cliente;
e aperfeicoamento e inovacdo em produtos, Servicos e processos para a
satisfacdo do cliente, melhores processos operacionais e atendimento de
interesses legais e da comunidade; e
e investimentos em capital intelectual e sistemas para o incentivo e
manutencdo do crescimento.

O mapa estratégico é uma representacdo grafica do BSC. Ele deve fornecer uma
maneira logica e abrangente de se entender a estratégia empresarial. Alids, ele expde
claramente os resultados que a organizacdo deseja obter e quais os caminhos para se
chegar a eles. Assim, 0 BSC também se revela como uma ferramenta de comunicacéo de
estratégias e de metas para toda a organizacdo, incluindo funcionérios e unidades
organizacionais (Kaplan & Norton, 2001). A Figura 3 apresenta um exemplo de um Mapa

de Estratégia:

The Balanced Scorecard Strategy Map
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Figura 3. O Mapa Estratégico do Balanced Scorecard. Fonte: De Kaplan & Norton (2001), pg. 92.
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Kaplan e Norton idealizam um BSC como um cockpit de um aviéo, descrevendo
desta forma:

Pense no BSC como os mostradores e indicadores no cockpit de um avido. Para a
complexa tarefa de navegar e voar em um avido, os pilotos precisam de
informacdes detalhadas sobre varios aspectos do vbo. Eles precisam de
informacfes sobre combustivel, velocidade do ar, altitude, rolamento, destino e
outros indicadores que resumem o ambiente atual e previsto. A dependéncia de
um instrumento pode ser fatal. Da mesma forma, a complexidade de gerenciar
uma organizacdo hoje requer que os gerentes possam visualizar o desempenho em
vérias areas simultaneamente (Kaplan & Norton, 1992).

Quando um BSC é totalmente implementado, ele deixa transparecer as relacées
entre as estratégias de longo prazo expressas com as medidas financeiras e néo
financeiras, qualitativas e ndo qualitativas, proporcionando uma nocdo de como essas
relagOes criam valor para o acionista. Assim, o BSC torna-se um instrumento capaz de
demonstrar & administracdo de uma empresa como as praticas sustentaveis, por sua vez
onerosas, podem ser praticas financeiramente benéficas (Butler et al., 2011).

O BSC é uma fonte de equilibrio para varias dimensdes, como para: objetivos de
curto e longo prazos que devem ser igualmente considerados; para contemplar fatores
internos e externos; para abordar dados quantitativos/ financeiros e qualitativos/ nao
financeiros; e para proporcionar instrumentos que se concentram no alcance de objetivos
estratégicos futuros (indicadores lideres, de desempenho) como também instrumentos que
analisam a eficiéncia e eficacia (indicadores de atraso, de resultado) de medidas tomadas
no passado e seus resultados (Bieker & Waxenberger, 2002).

De fato, o BSC pode facilitar a visualiza¢do de varios aspectos e setores de uma
empresa simultaneamente. Dessa forma, pode ser uma ferramenta de grande auxilio para
gestores no que diz respeito ao planejamento estratégico, mudangas organizacionais,
competitividade, agilidade, mensuracdo de resultados, dinamicidade e gestdo da

sustentabilidade.

2.3. Sustainability Balanced Scorecard
Neste topico trataremos das discussOes a respeito do Sustainability Balanced

Scorecard, particularmente da sua capacidade de absorver os aspectos de sustentabilidade,

de suas particularidades e de sua composigéo.
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2.3.1. A Sustentabilidade pelo Balanced Scorecard
A sustentabilidade tornou-se uma questdo bastante discutida e tem sido ignorada

por muitas organizacdes sem que se deem conta do seu potencial impacto nos negdcios e
na posi¢do de mercado tanto de forma positiva quanto negativa (Krsti¢ et al, 2014). Por
isso, desde longos anos que se tém implementados varios instrumentos com vista a gestéo
da sustentabilidade. Nesse sentido, acredita-se que o BSC pode ser considerado uma
ferramenta apropriada para o gerenciamento da sustentabilidade corporativa (Bieker &
Waxenberger, 2002). De acordo com Kaplan e Norton (1993) diferentes situacfes de
mercado, estratégias de produtos e ambientes competitivos exigem diferentes scorecards.
As unidades de negocios criam scorecards personalizados para se adequarem a sua
missdo, estratégia, tecnologia e cultura. Um estudo de Bieker e Waxenberger (2002)
analisa como o BSC deve ser modificado/adaptado para integrar estratégias corporativas
de sustentabilidade. Além disso, Schaltegger e Burritt (2010) afirmam que os sistemas
convencionais de contabilidade corporativa precisam ser revisados para que sejam
capazes de trabalhar com questdes ambientais e sociais e respectivos efeitos financeiros.
O Sustentability Balanced Scorecard (SBSC) tem a sua origem no BSC tradicional, porém
0 seu horizonte extende-se ao integrar as trés dimensdes da sustentabilidade, apresentando
um contéudo e uma arquitetura diferente (Bieker, 2005). Para Kalender e Vayvay (2016)
a sustentabilidade é o quinto pilar do BSC. Dessa forma, para que um SBSC seja
implementado, é necessario e essencial que uma empresa defina e faca a implantacédo de
estratégias ambientais, sociais e econémicas para uma sustentabilidade corporativa
(Bieker & Waxenberger, 2002). O SBSC também oferece um grande potencial para o
planejamento com abordagens de aspectos de sustentabilidade:

Assim, 0 uso de um SBSC como um instrumento de planejamento poderia
aumentar a transparéncia dos potenciais de fatores ambientais, sociais e
econbmicos para o valor agregado, emergentes dos aspectos sociais e/ou
ecoldgicos e preparar o processo de implementacdo da estratégia. Ele oferece um
quadro de referéncia (“mapa estratégico”) que possibilita compreender como as
causalidades entre as dimensdes individuais econdmica, ecoldgica e social podem
surgir. Além disso, o departamento ambiental ou de sustentabilidade de uma
empresa pode ganhar experiéncia com o instrumento SBSC e, ao fazé-lo,
aumentar a aceitagdo interna. Como conclus&o, a criagcdo de um SBSC pode ja ser
um processo de treinamento muito valioso. (Bieker, 2005).

A abordagem das questdes de sustentabilidade pelo BSC procura viabilizar a
contribuicdo das empresas para as questdes de sustentabilidade, no intuito de levar as

organizacgGes a melhorar a sua atuacéo e os seus efeitos no &mbito social, ambiental e
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econdmico, de forma integrativa (Figge et al., 2002). O conceito SBSC enfatiza a
comunidade local como um grupo de partes interessadas, bem como os relacionamentos
com os atores da comunidade. Ou seja, enfatiza a responsabilidade social e o
desenvolvimento sustentavel (Krsti¢, 2012 citado por Krsti¢ et al., 2014). No entanto,
essa abordagem tem de ser conciliada com objetivos econdmicos e financeiros, ao
descrever um modelo de BSC ambiental e social, Kaplan (2003) citado por Sardinha et
al., (2007) considera que essa contribuicdo para a sustentabilidade deve ser avaliada
quanto a sua capacidade de gerar valor para os acionistas a longo prazo e de melhorar a
produtividade e estratégia de crescimento. Para Hahn e Figge (2016) o SBSC s6 podera
ser adequado e eficaz na gestdo da sustentabilidade corporativa se, primeiramente,
proporcionar fatores que otimizem resultados econdémicos, ambientais e sociais desejados
pela sociedade e ao mesmo tempo otimizem o nivel do desempenho organizacional.
Conforme Tsalis et al., (2015) um SBSC bem desenvolvido é uma ferramenta Gtil para
todas as organizagdes que desejam entender completamente os efeitos de uma estratégia
de sustentabilidade corporativa e melhorar os modelos mentais dos gerentes sobre o
comportamento das empresas. Além disso, entidades que adotam o0 SBSC e que possuem
uma boa performance ambiental podem divugar publicamente para expor a sua
superioridade acerca de seu desempenho e objetivos de sustentabilidade, transparecendo
0S seus compromissos perante a sociedade (Clarkson et al., 2008 citado por Elijido-Ten
& Tjan, 2014).

Bieker (2005) afirma que o SBSC também pode ser utilizado estrategicamente
para transmitir e aumentar a confianca do publico e obter uma boa reputagdo ou também
para desenvolver mercados e sociedade. O objetivo da primeira estratégia € passar uma
imagem de “bom cidaddo corporativo”; o da segunda € realizar ou participar nas
mudancas na estrutura da empresa. Contudo, ha opinides controversas quanto ao SBSC
pois segundo Hahn e Figge (2016) essa ferramenta pode ser apropriada para aplicar
estratégias de sustentabilidade em processos de negdcios que buscam legitimidade, desde
gue ndo aborde guestbes conflitantes e de tensdes que por sua vez dificultaria tal busca.
Para estes autores 0 SBSC é apenas uma ferramenta incremetal, que ndo fomenta a
mudanga transformacional alcancada por empresas que deveriam realizar negdcios
verdadeiramente sustentaveis. A analise de Hahn e Figge (2016) acredita que o SBSC néo
é capaz de ser totalmente efetivo diante da complexidade e da natureza de multiplas faces
da sustentabilidade corporativa no sentido de exercer mudancas que realmente transforme

contextos de empresas com fins lucrativos rumo a sustentabilidade.
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A composicdo do SBSC é basicamente formada por objetivos estratégicos,
perspectivas de desempenho e a hierarquia entre elementos de causa e efeito baseada em

tais objetivos (Hahn & Figge, 2016). A Figura 4 aponta um exemplo de SBSC:
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Figura 4. SBSC como um mapa estratégico para uma empresa de amostra. Fonte: De Figge et al., (2002),
pg. 282

Segundo estudo de Hansen e Schaltegger (2016) a literatura sobre o SBSC
apresenta diferentes perspectivas tedricas que orbitam basicamente em um linha
instrumental, social/ politica e normativa, que desempenham uma papel importante para
compreender as potencialidades do SBSC para as empresas, como também as principais
diferencas das arquiteturas do SBSC.

Ha& duas questdes principais que norteiam as discussdes académicas a respeito da
arquitetura do SBSC, que € a decisédo de inserir os objetivos de sustentabilidade em uma
nova perspectiva de desempenho adicional ou inserir esses objetivos nas quatro
perspectivas tradicionais existentes (Figge et al., 2002; Moller & Schaltegger, 2005).
Hansen e Schaltegger (2016) demonstram que o estudo da arquitetura e do SBSC
propriamente dito € um tema emergente e importante. Assim, analisamos de seguida as

possibilidades de integracdo da sustentabilidade na gestdo e as varias estruturas do SBSC.
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2.3.2. A construcdo de um SBSC - Possibilidades de Integracéo e Arquiteturas
Como referido anteriormente, as questdes de sustentabilidade podem ser inseridas

num BSC tanto pela integracdo de objetivos ambientais e sociais nas quatro perspectivas
tradicionais existentes do BSC, quanto por meio da criacdo de uma nova perspectiva
especifica para a gestdo da sustentabilidade.

A primeira op¢do considera aspectos de sustentabilidade estrategicamente
relevantes no contexto das quatro perspectivas tradicionais do BSC, estes seréo ligados e
adaptados conforme a estrutura de causa e efeito pré-estabelecida, de forma a convergir
hierarquicamente para a perspectiva financeira possibilitando que a estratégica do
negocio seja bem sucedida. Porém é importante que esses aspectos tenham caracteristicas
econdmicas (Figge et al., 2002). Segundo Moller e Schaltegger (2005) essa abordagem
possibilita a insercdo de todas as questdes de sustentabilidade que sejam diretamente
significativas para o mercado, seja o mercado financeiro, de clientes, de fornecedores ou
mercado de trabalho. Nesse sentido, o estudo de Hansen e Schaltegger (2016) identifica
uma arquitetura estritamente hierarquica em que todos os objetivos estratégicos devem
ser organizados para trabalhar, direta ou indiretamente, para a obtencdo de resultados
financeiros apresentando um perfil mais instrumental em que os gestores buscam a
maximizacao dos lucros e competitividade.

O fato é que originalmente as questdes ambientais e sociais sdo questdes ndo
econdmicas e dessa forma representam externalidades. As empresas muitas vezes nédo
atuam apenas no ambito econémico-financeiro, interagindo também com outros campos,
como o social e juridico (Figge et al., 2002). Assim, a integracdo dos aspectos de
sustentabilidade ausentes do sistema de mercado, mas estrategicamente relevantes no
BSC seguirdo a segunda op¢do, no qual seré criada uma quinta e nova perspectiva (Figge
et al., 2002). Hansen e Schaltegger (2016) demonstram a arquitetura semi-hierarquica,
na qual é admitido que algum ou alguns objetivos possam ser independentes da relacao
de causa e efeito que converge para os resultados financeiros, tendo esses objetivos direito
préprio, como por exemplo pela substituicdo da perspectiva financeira por uma
perspectiva de sustentabilidade ou pela adicdo de uma perspectiva de sustentabilidade no
mesmo nivel de hierarquia da perspectiva financeira.

H& também a opg¢do de criacdo de um Balanced Scorecard de Sustentabilidade
exclusivo para questfes sociais e ambientais, separado do BSC convencional (Butler et

al., 2011). Porém Figge et al. (2002) dizem que isso deve ser feito em consonancia com
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uma das alternativas de integracdo apresentadas anteriormente, haja vista que um SBSC
ndo deve ser desenvolvido sem nenhum vinculo com o BSC convencional, e sim derivado
desse. Neste caso, um SBSC derivado seria um ramo gerado por uma das alternativas de
integracdo anteriores.

A integracdo das questdes de sustentabilidade por meio das quatro perspectivas
convencionais pode ocorrer de forma parcial ou abrangente. A integracdo parcial
introduziria apenas alguns indicadores ou medidas de sustentabilidade em algumas das
quatro perspectivas tradicionais. Contudo, essa abordagem poderia limitar praticas e
resultados de sustentabilidade corportativa na empresa. A integracdo abrangente
abordaria as questBes de sustentabilidade possiveis dentro de todas as quatros
perspectivas do BSC tradicional, exigindo das empresas um nivel de compromisso que
possivelmente muitas ndo conseguiria cumprir por algum motivo, como por exemplo pela
falta de recursos ou conflito com a cultura organizacional existente (Butler et al., 2011).
Esse tipo de integracdo pode ser adequada para empresas que ja tenham um BSC e que
desejam evolui-lo para considerar praticas de desenvolvimento sustentavel, como
também para empresas que estdo com seu BSC em desenvolvimento e que despertem
interesse para as questdes de sustentabilidade (Butler et al., 2011). O uso das quatro
perspectivas convencional do BSC aumenta a aceitagdo dos aprimoramentos. No entanto,
os usuarios de BSC equilibrados tém que renovar os seus mapas de estratégia e
indicadores (Moller & Schaltegger, 2005).

J& a integracdo por meio de uma quinta perspectiva de sustentabilidade ao BSC
pode ser utilizada por empresas que tém a sustentabilidade como um valor organizacional
ou uma estratégia chave e pretendam destaca-la (Butler et al., 2011; Epstein & Wisner,
2001). A integracdo por meio de uma BSC exclusivo para questfes de sustentabilidade
pode ser utilizada por empresas que ndo possuem BSC e que desejam mensurar € inserir
suas praticas sustentaveis sem incorrer em dispéndios e trabalho com a criacdo de um
BSC maior e mais abrangente, ou por aquelas que ja possuem um BSC e ndo pretendem
altera-lo, optando dessa forma na criacdo de um SBSC separado (Butler et al., 2011).

Hansen e Schaltegger (2016) apresentam também uma arquitetura ndo hierarquica
em que todos o0s objetivos estratégicos e perspectivas estdo interligados em rede, tendo
ambos direito proprio, abordando diversos interesses das partes interessadas.

Uma empresa pode optar por estabelecer uma perspectiva de sustentabilidade
separada do BSC por varios motivos: quando a responsabilidade social e ambiental é

considerada essencial para a estratégia organizacional, e ndo apenas para melhorar a
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eficiéncia operacional; quando se pretende canalizar a atencdo da gestdo e dos
funcionérios para as vertentes ambiental e social de modo que se torne um valor
corporativo central, criando para tal uma quinta perspectiva; quando a entidade tem
problemas sociais e ambientais relevantes e quer destacar 0s seus impactos apelando a
sua importancia; e quando a préatica da responsabilidade social e ambiental requer muitos
recursos e a empresa decide realcar a ligacdo entre tais recusos e a estratégia
organizacional (Epstein & Wisner, 2001).

Para a definicdo de um SBSC, deve-se atentar para aspectos estratégicos, culturais,
estruturais e metodologicos. A definicdo de estratégias dentro de um planejamento
estratégico na area de gestdo da sustentabilidade é essencial, a partir das quais as metas,
medidas e indicadores-chave de desempenho serdo concebidos. A cultura corporativa
também pode ter bastante influéncia, pois essa nova metodologia pode gerar conflitos de
interesses referentes a carreira, prestigio e hierarquia. A aceitacdo da alta direcdo na
introducdo desse instrumento pode facilitar essa questdo. J& em relacdo a estrutura
societaria, 0 SBSC precisa ser aceito e inserido na gestdo geral da corporacdo, contudo
este processo deve ser gerido com cautela, pois pode ocorrer a necessidade de outros
sistemas de gestdo serem removidos, o que implica a necessidade de introducdo do SBSC
na cultura corporativa. A metodologia para a definicdo de um SBSC pode exigir alguns
recursos incluindo a dedicacédo de tempo e de pessoal. As metas devem ser determinadas
pela alta administracdo, porém a contribuicdo de todos os niveis da organizacdo é muito
importante (Bieker, 2005).

O processo de criacdo de um SBSC deve atender a alguns requisitos basicos como:

Primeiro, o processo deve levar a uma integracdo da gestdo ambiental e social na
gestdo de negocios. Um SBSC que satisfaca exatamente as caracteristicas e
requisitos especificos da estratégia e 0s aspectos ambientais e sociais de uma
unidade de negécios ndo devem ser genéricos. O processo deve garantir, em
segundo lugar, que o SBSC formulado seja especifico da unidade de negécios. Em
terceiro lugar, os aspectos ambientais e sociais de uma unidade de neg6cios devem
ser integrados de acordo com sua relevancia estratégica. Onde se inclui aferir se a
introducdo de uma perspectiva adicional de ndo-mercado é necessaria (Figge et
al., 2002).

Figge et al., (2002) dizem ainda que para a formulagio de um SBSC, recomenda-
se um processo com trés fases essenciais: escolha da unidade de negdcios estratégica,
identificacdo da exposi¢do ambiental e social da unidade de negdcios e determinacéo da

relevancia estratégica dos aspectos ambientais e sociais.
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Outro aspecto importante para as empresas é analisar e selecionar as questfes de
sustentabilidade que adotardo para trabalhar estrategicamente no seu SBSC, haja vista
que ndo seria inteligente escolher qualquer questdo de sustentabilidade, pois de acordo
com Porter e Kramer (2006) as empresas devem buscar questdes que facam sentido para
0S seus negocios, para o contexto de neg6cio em que atuam, de modo que proporcione
um valor compartilhado tanto para a sociedade quanto para as proprias empresas. Uma
questdo que poderia ser util e importante para uma determinada organizacao, pode ndo o

ser para outra.

2.3.3. Vantagens e Desafios de um SBSC
Segundo Bieker e Waxenberger (2002) existem muitos desafios que podem surgir

com relagdo a um SBSC e que derivam mesmo do proprio conceito tradicional do BSC.
Apesar do BSC ter sido criado para contemplar uma gama maior de demandas de partes
interessadas, do ponto de vista ético, pode vir a seguir uma visdo redutora e
instrumentalista, deixando de contemplar partes interessadas verdadeiramente legitimas,
pois como na maioria das vezes a perspectiva financeira torna-se predominante no
modelo, as demais perspectivas sdo avaliadas conforme sua capacidade de afetar os
lucros. Dessa forma, a rentabilidade dessas perspectivas devem dar retorno de curto a
médio prazo, caso contrario, deixam de ser consideradas e contempladas, o que pode
ocorrer com aspectos de sustentabilidade. Além disso, como 0 BSC é um instrumento de
medicdo de desempenho, com relacdo aos funcionarios, tal medicdo pode aumentar a
pressao sobre eles para que realizem as atividades da melhor maneira possivel, no entando
um controle injusto deve ser evitado para que funcionarios mais fracos ndo sejam
prejudicados.

A aceitacdo de um SBSC em uma empresa também pode vir a causar turbuléncias
no ambito micropolitico, como por exemplo em questbes de influéncia e poder
hierarquico da organizacdo, haja vista que 0 SBSC pode vir a subtituir sistemas de gestao
pré-existentes, gerando medo e inseguranca em gerentes ambientais ou sociais em relacao
a perda de poder e independéncia (Bieker, 2005).

Por outro lado, especialmente para as empresas que querem exercer a
sustentabilidade corporativa, o SBSC oferece como vantagem a visdo de como a
capacidade produtiva, 0s seus insumos, 0s possiveis danos ambientais, sociais ou
econdmicos e os resultados financeiros a curto prazo tendem a se relacionar (Moller &

Schaltegger, 2005). O SBSC sendo utilizado como uma ferramenta de planejamento
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estratégico, pode revelar potenciais aspectos sociais e ambientais que geram valor
agregado, que nesse caso podera ser utilizado para a implementacdo de estratégias. Alids,
pode também proporcionar experiéncias e treinamento para departamentos ambientais ou
de sustentabilidade. Para Butler et al. (2011) devido a flexibilidade do BSC, os gestores
também tém a possibilidade de escolher a abordagem que melhor se adequa aos seus
objetivos estratégicos, a sua cultura corporativa, e a sua defini¢do de sustentabilidade.

Relativamente a insercdo de medidas de desempenho social e ambiental em um
BSC, uma organizacdo obtera no minimo o conhecimento da importancia da estratégia de
sustentabilidade, além de possibilitar uma melhora da responsabilidade social e ambiental
da empresa a partir do reconhecimento da relacdo desses aspectos com uma gama
multidimensional de objetivos corporativos (Epstein & Wisner, 2001).

O SBSC é uma ferramenta que possibilita aos gestores o alcance de objetivos nas
trés dimensdes da sustentabilidade, ou seja, na dimensdo econémica, ambiental e social,
o0 que o difere de outras abordagens que enfatizam apenas uma dessas dimensoes. Alias,
ele proporciona a capacidade de agrupar essas trés dimensdes em um sé sistema de
gerenciamento, dispensando a necessidade de sistemas paralelos para cada modalidade
de sustentabilidade (Figge et al., 2002a, citado por Hansen & Schaltegger, 2016).
Também auxilia na identificacdo de riscos ambientais, econdmicos e sociais, de modo
gue ajuda a empresa a se manter viva. Dessa forma, identifica e gerencia os aspectos
sustentaveis que contribuirdo para o sucesso financeiro da organizacéo (Falle et al., 2016).
Além disso, a incorporacdo de métricas sociais e ambientais no BSC pode ajudar os
gerentes seniores a reposicionar as suas organizacgdes para melhorar a responsabilidade
corporativa (Epstein & Wisner, 2001).

O SBSC também pode proporcionar uma fonte de aprendizado e auto-analise, de
reflexdo quanto a sua prépria estrutura com seus respectivos componentes, haja vista que
0 processo de levantamento de informagdes, como também a apuracdo de seu
desempenho, fomenta por si s6 a reflexdo sobre tal sistema, e por sua vez a discussdo
sobre o seu aperfeicoamento e alteracdo. Dessa forma, sua estrutura convencional pode
ser questionada e alterada, se mostrando como uma ferramenta flexivel e aberta a novas
adaptacOes e ajustes (Hansen & Schaltegger, 2016). O BSC auxilia na identificacédo e
gestdo de melhorias simultdneas dos objetivos de negocios ambientais, sociais e
financeiros (Figge et al., 2002).

Epstein e Wisner (2001) mencionam que pesquisas recentes demonstraram uma

estreita conexao entre o éxito na implementacédo de estratégias sociais e ambientais com
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o valor corporativo em que o0 bom desempenho de sustentabilidade pode proporcionar
maior satisfacdo dos funcionarios, menores custos operacionais e administrativos, maior
produtividade, imagem e reputacdo melhorada, maiores oportunidades de mercado por
meio de nichos de mercado, melhores relacionamentos com acionistas e prémios do
mercado de acoes.
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Capitulo 111 — Metodologia



3.1. Caraterizagdo do Estudo
Este estudo foi realizado por meio de um levantamento bibliografico com base na

revisdo da literatura sobre o tema proposto. Essa revisdo literaria apresentara conceitos
de autores de livros e artigos de revistas cientificas. Conforme Rodrigues (2006) a
pesquisa € bibliografica quando consiste em consulta a material ja publicado, como em
livros, revistas e artigos cientificos. Santos e Filho (2011, p. 83) dizem ainda que “(...) a0
estudar fatos da atualidade, que ainda n&o foram cristalizados na forma de livros,
periddicos, jornais, revistas e, principalmente, publicacdes especializadas no assunto sao
de fundamental importancia para o pesquisador”.

Quanto a abordagem, a pesquisa é qualitativa, pois ndo tem por objetivo abordar
0 problema de pesquisa por meio de métodos estatisticos, sendo que a abordagem
qualitativa tem por finalidade descrever a complexidade de determinada hipotese,
analisando a relacdo entre varidveis e interpretando dados, fatos e teorias (Rodrigues,
2006).

Quanto aos objetivos € uma pesquisa descritiva, haja vista que “¢ realizada para
descrever fenémenos ou estabelecer relacdes entre varidveis. O pesquisador, nesse caso,
procura observar, registrar, analisar e interpretar os fendbmenos por meio de técnicas
padronizadas de coleta de dados, como o questiondrio ¢ a observacdo sistematica”
(Rodrigues, 2006, p. 90).

Com relacdo ao objetivo principal o trabalho consiste em um estudo de caso (Yin,
1994).

3.2. Selecéo do Caso
Este estudo de caso inside sobre a criagdo de um SBSC para uma empresa

agropecuéria brasileira de grande porte. Este é um dos setores que mais contribui
significativamente para o PIB brasileiro.

A empresa foi selecionada por pertencer ao setor primario onde escasseiam
estudos sobre gestdo e controladoria. Outros motivos pela escolha da empresa objeto de
estudo prendem-se com particularidades da empresa: € uma das poucas empresas do setor
de atuacdo agropecudrio listada na BM&Bovespa - uma das principais empresas de
infraestrutura de mercado financeiro no mundo, que atua em ambiente de bolsa e balcéo
- além de divulgar informacdes de sustentabilidade de grande qualidade dentre as outras
listadas.
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3.3. Coleta e Analise de Dados
Os metodos utilizados e as etapas do processo de desenvolvimento do SBSC

consistiram em andlise documental, avaliacdo de dados, entrevistas e submissdo para
validacao de informacdes coletadas a empresa. A elaboracéo do projeto teve uma duragéo
de 10 meses.

Primeiramente, realizou-se uma analise documental de informacdes presentes no
site da organizacdo e documentacdo fornecida eletronicamente pela empresa tais como:
relatorios de sustentabilidade, de seguranca do trabalho, de impactos ambientais, entre
outros, que possibilitaram a identificacdo de varios aspectos estrategicamente relevantes
nos ambitos ambiental, social e econdmico (Anexo 1 — Lista de Fonte de Dados e
Documentos Consultados da AGRITERRAS). Estes documentos contribuiram para o
levantamento de visdo, estratégia, possiveis objetivos estratégicos e valores, como
também para o levantamento das caracteristicas e prioridades relevantes para a empresa
e Uteis para a construgdo de um projeto de SBSC. Assim, iniciou-se a construcdo da
estrutura de traducdo da estratégia em termos operacionais de Kaplan e Norton (1996)
identificando objetivos estratégicos para as perspectivas tradicionais de um BSC
incluindo uma quinta perspectiva de sustentabilidade para contemplacdo de aspectos
sociais e ambientais. Assim as cinco perspetivas resumem-se a perspectiva financeira, de
clientes, de processos internos, de aprendizagem e crescimento e de sustentabilidade. A
estratégia global e as iniciativas operacionais da companhia foram também levantadas e
registradas.

Né&o foram identificadas pela empresa metas nem medidas de desempenho para 0s
respectivos objetivos estratégicos das perspectivas. Questionamos a empresa sobre a
possibilidade de obtemos tais informag6es por meio do preenchimento da estrutura pelos
setores responsaveis por tais informacgdes ou por meio de entrevista, contudo obtivemos
uma resposta negativa. Dessa forma, deduzimos as metas e medidas de desempenho por
meio das informagfes coletadas da analise documental e simulamos tais dados para
completarmos o quadro da estrutura de traducdo da estratégia de Kaplan e Norton (1996)
criada para a entidade. Portanto, esclarecemos que as metas e medidas de desempenho
inseridas na estrutura de traducéo da estratégia ndo foram validadas pela empresa.

Ressalta-se que a empresa ndo conhecia a ferramenta do SBSC, desse modo um
pré-projeto da pesquisa foi remetido a fim de lhes ofertar uma ideia da ferramenta.

Para consolidar o estudo recorremos também a entrevistas. As entrevistas podem

ser abertas com questdes predeterminadas, embora com liberdade de resposta, e devem
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ser destinadas a gestores e atores relevantes que estejam intimamente envolvidos com as
questdes de pesquisa (Gil, 2010). Neste sentido, realizamos duas entrevistas com duragédo
média de 50 minutos, a Coordenadora Ambiental e de Seguranca do Trabalho da
Companhia, como também a Analista Ambiental dessa Coordenacao (Apéndice 1 —Guido
de Entrevista). Solicitamos autoriza¢do para gravacao das entrevistas, porém nao fomos
autorizados. No entanto elaboramos um relatério detalhado das entrevistas. As entrevistas
tiveram por objeto validar o SBSC e levantar outras questdes de sustentabilidade
especificas da empresa. Segundo Gil (2010) o estudo de caso tem como propoésitos
descrever a realidade do contexto no qual a pesquisa estd sendo realizada, levantar
hipoteses, explicar possiveis causas de um fendmeno em situacdes complexas em que
experimentos ndo sdo capazes de explicar.

No decorrer do trabalho, realizamos varias chamadas telefonicas e troca de emails
com a empresa, com vista a validar a informacdo, esclarecer algumas davidas e obter
novas informagdes.

Realizou-se também uma analise de exposicdo ambiental e social conforme a
abordagem de Figge et al., (2002) para o levantamento da relevancia estratégica dos
aspectos socias e ambientais da empresa. A analise ambiental e social da empresa baseou-
se principalmente nas entrevistas, dada a escassez de documentacdo concernente a esta
temaética.

O segundo passo foi o envio de todas as informacGes coletadas acima para a
empresa para validacgdo das informagdes. Com todas as informagdes coletadas, procedeu-
se a construcdo de um mapa estratégico para a organizacdo com as respectivas ligacdes
de causa e efeito entre as cinco perspectivas do SBSC criado. Alguns estudos ja utilizaram
0S mesmos passos dessa metodologia exposta, como por exemplo Falle et al., (2016).
Ressalta-se que a corporacao objeto desse estudo de caso ndo autorizou a divulgacédo e
exposicdo de seu nome neste estudo. Assim, determinaremos para essa empresa 0 nome
ficticio de AGRITERRAS.
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4.1. Caraterizacao do Setor Agropecuario
O setor agropecuario é um setor de grande relevancia para o Brasil, nesse sentido

entendeu-se fazer uma breve caraterizagdo do mesmo para melhor enquadrar a pertinéncia
do estudo.

Considera-se como atividades agropecuarias as praticas de plantacao de lavouras,
pastagens e pecuaria. O Censo Agropecuario de 2017 apresenta resultados preliminares
em que o Brasil: possui uma area de 350 milhdes de hectares de estabelecimentos
agropecuarios das quais 86% sdo de terras proprias em condigdes legais (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2017a); 1,6 milhdo de estabelecimentos
agropecuarios que cultivam o milho em gréo; um efetivo bovino de 172 milhdes de
cabecas de gado; uma quantidade de 104 milhdes de toneladas de gréos de soja produzidas
em mais de 236 mil estabelecimentos agropecuarios e 7,2 bilhdes de pés de café presentes
em estabelecimentos agropecuérios (IBGE, 2017b).

Segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2012) ha uma forte
relacdo entre as atividades relacionadas com o setor agropecudrio e os desmatamentos;
com a degradacdo de terras; com a contaminagdo de terras por meio de agrotoxicos e
fertilizantes; com a eventual ameaca a salde tanto de agricultores, como dos
consumidores de produtos agropecudarios; com as emissoes de gases de efeito estufa; com
a perda de biodiversidade e com as mudancas climéticas e degradacdo de recursos
hidricos. Dessa forma, se tratando de sustentabilidade:

O principal desafio de desenvolver a producdo agropecuaria sustentavel é
conciliar nas decisdes politicas os aspectos econdmicos, sociais e ambientais, pois
estes apresentam tradeoffs que quase sempre levam ao favorecimento de um
aspecto em detrimento dos demais e muitas vezes resultam no desenvolvimento
de politicas conflitantes. No Brasil, por exemplo, as politicas de desenvolvimento
agricola historicamente incentivaram o desmatamento e o descumprimento a lei
do Codigo Florestal, sendo as areas de vegetacdo natural nas propriedades
consideradas areas improdutivas e passiveis de desapropriacdo. Atualmente, por
forca dos compromissos internacionais assumidos, o governo investe em acdes
para deter o desmatamento, mas as politicas aplicadas para o crescimento do setor
agropecuario ainda conflitam em muitos aspectos com esse objetivo, a exemplo
da abertura de novas estradas e do apoio ao desenvolvimento de variedades de
soja adaptadas para a Regido Amazonica (IPEA, 2012, p. 36-37).

Ha décadas, o setor agricola e do agronegécio brasileiro desempenha um papel

muito importante na expansdo dos mercados domésticos e na oferta mundial de alimentos,
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que por sua vez atribui seguranca alimentar e reducdo da pobreza e desigualdade. Além
disso, a atividade agropecudria tem grande impacto nas taxas de crescimento, geracao de
emprego e renda da economia brasileira, haja vista que entre 1990 e 2012, o valor das
exportacGes do agronegocio obteve um crescimento a uma taxa anual média de 9,3%, o
que representa uma evolugdo de US$ 14 bilhdes para US$ 80 bilhdes (Instituto de
Pesquisa Econémica Aplicada [IPEA], 2014). “O Brasil se tornou um dos lideres na
economia agricola do mundo, ao lado da Unido Europeia e dos Estados Unidos, em razéo
do grande investimento em tecnologia e do rapido crescimento da demanda por bens
agropecuarios (alimentos, fibras e energia)”’ (Maranhao & Filho, 2016).

H& um plano setorial de mitigacao e de adaptacdo as mudancgas climaticas para a
consolidacdo de uma economia de baixa emissdo de carbono na agricultura chamado de
Plano Agricultura de Baixa Emissdo de Carbono (ABC). O Plano ABC é considerado
como um instrumento de integracdo de agdes governamentais, do setor produtivo e da
sociedade civil, com a finalidade de reduzir as emissdes dos Gases de Efeito Estufa (GEE)
advindos de atividades agricolas e agropecuarias, como também organizar e planejar
acOes a serem realizadas para a adocdo de tecnologias de producdo sustentaveis
(Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, 2016).

O setor agropecuario é um setor que desempenha grandes impactos no ambito
ambiental, econdémico e social desse pais e merece maior atencdo, principalmente da parte
da comunidade académica, haja vista que a gestdo das atividades relacionadas ao setor
tera reflexos ndo s6 nesse pais, mas também em grande parte do mundo, portanto, estudos
nas areas de gestdo e controladoria nesse setor pode ser de grande valia. Neste sentido

dedicamos este estudo a uma das maiores empresas brasileiras do setor.

4.2. Caracterizacdo da Empresa
A empresa objeto desse estudo de caso é uma das maiores empresas em quantidade

de terras agricolas do Brasil, que tem como foco principal a aquisi¢do, desenvolvimento,
exploracdo e comercializacdo de propriedades rurais com aptiddo agropecuaria. Foi a
primeira empresa de producédo agricola a abrir o capital no Novo Mercado da B3 (Bolsa
de Valores de Sdo Paulo) e foi também a primeira empresa brasileira do agronegocio a
listar ADRs (American Depositary Receipts) na NYSE (New York Stock Exchange)
(baseado na Apresentacao Institucional da AGRITERRAS).

A empresa de nome ficticio AGRITERRAS tem como:
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e Misséo: gerar valor por meio da aquisicao, desenvolvimento e operacédo de terras
de maneira sustentavel, inovativa e diferenciada;
e Visdo: ser a platarforma lider para o investimento e desenvolvimento de terras no

Brasil;

e Valores: foco em resultado, ética, meritocracia, sustentabilidade sdcio-ambiental

e inovacao (baseado na Declaracéo de Visao e Missdo da AGRITERRAS).

A companhia tem um modelo de negdcios Unico baseado na criagdo de valor, por
meio da transformacdo de areas e da geracdo de caixa de suas operacdes agricolas
(conforme figura 5). O desenvolvimento e a valorizacdo de suas propriedades agricolas
tém por finalidade aumentar a lucratividade por hectare, alcangando a melhor maneira de
exploracdo da terra e seu maior valor possivel (baseado na Apresentacéo Institucional da
AGRITERRAS).

PROCESSO DE TRANSFORMACAO DA TERRA

Aquisiciio de terras Transformacio > Aumento da Produtividade" Terra Madura
3\ - Aumento progressivo \
 da Produtividade
- Desenvolvimento da /
Estrutura do solo '

. Terras ndo desenvolvidas . - Abertura de drea
. Pastagem - Correcdo do solo

v+ Maturidade do Solo
/"« Alta Produtividade

Figura 5. Processo de transformacéo da terra da AGRITERRAS. Fonte: Apresentacéo Institucional da

Agriterras.

A trasnformacdo por si s gera valor para a terra, independentemente da
valorizacéo do preco da terra (baseado na Apresentacao Institucional da AGRITERRAS).

A AGRITERRAS possui nimeros como R$ 637,4 milhGes investidos na aquisi¢do
e desenvolvimento de propriedades, R$ 540,0 milhdes em vendas de propriedades com
TIRs entre 16% e 30% e R$ 1,2 bilhdes em valor total criado e uma avaliagcdo de mercado
do portfélio de propriedades de R$ 1,4 bilhdo (baseado na Apresentacéo Institucional da
AGRITERRAS).

A AGRITERRAS é formada por um conselho de administracdo, um comité de
remuneragdo, um comité executivo, um conselho fiscal turbinado, um diretor
administrativo e diretor de relacdes com investidores e diretor juridico. A diretoria
executiva é composta de dois a seis executivos que podem ou ndo ser acionistas e devem
ser residentes no Brasil e essa é eleita pelo conselho de administracdo. Ateé junho de 2016
a empresa possuia 138 empregados e 415 terceirizados no total geral da corporagédo
(baseado no Formuléario de Referéncia da AGRITERRAS).
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A empresa acredita que a sustentabilidade ultrapassa o conceito de inter-relacéo
dos desempenhos ambiental, econdmico e social. Assume um papel de vetor da
transformacédo para uma modelo cada vez mais integrado, trabalhando para que toda a
cadeia agricola seja sustentavel e para que os impactos ambientais negativos sejam
mitigados e minimizados, sempre pautados numa relagéo transparente com todo o seu
publico (baseado na Declaracdo de Sustentabilidade da AGRITERRAS).

4.3. Responsabilidade Social da AGRITERRAS
A Responsabilidade Social para a AGRITERRAS consiste em demonstrar sua

gestdo ética e transparente, ndo tendo apenas o lucro como objetivo, ela vai além do
beneficio financeiro, de forma que se preocupa com a minimizacdo dos impactos
negativos no meio ambiente e na comunidade (baseado no Projetos Responsabilidade
Social da AGRITERRAS).

A corporacdo ja realizou vérias a¢des sociais em algumas de suas filiais como por
exemplo a fundagdo de um espago de oportunidades de desenvolvimento para 900
criancas e jovens que vivem em situacdes de alta vulnerabilidade social; apoia projeto
pedagdgico que visa a educacdo através da arte como a danca, teatro e masica; apoia
projeto que propde a realizagdo de trabalho de inclusdo de refugiados e solicitantes de
refugio e familiares com base no ensino da lingua portuguesa; apoia projetos que levam
ao sertdo nordestino ajuda aos moradores locais em varios ambitos socioeconémicos,
promovendo desde a geracdo de trabalho aos moradores locais, escolas, atendimento
médicos e odontoldgicos até a construcdo de cidades do bem; e ainda contribui para
melhorias na producdo agricola da regido por meio da contratacdo de profissionais
técnicos agricolas para auxiliar na producdo de cultura de castanha de caju com apoio
financeiro (baseado no Projetos Responsabilidade Social da AGRITERRAS). A
AGRITERRAS também visitou instituicdes que promovem a educacdo e cultura para
criangas em situagéo de vulnerabilidade social, desenvolvendo atividades esportivas para
80 criancas com idade entre 12 a 16 anos em situacdo de vulnerabilidade social. Segundo
a Coordenadora Ambiental e de Seguranca do Trabalho da AGRITERRAS:

Observando as regides onde atuamos, sentimos a necessidade de ajudar essas
comunidades a evoluir e se desenvolver, ndo s0 como assistencialismo, mas
desejamos realmente promover a mudanca com relacdo as condicdes sociais,
ambientais e econémicas. Nos comprometemos muito com esse tema, pois é algo
que mexe muito com a companhia. A nossa opinido em relacdo a
Responsabilidade Social Corporativa € de que ndo tem como uma companhia
focar somente em um ou em outro aspecto, tem que focar e atuar no tripé, ou seja,
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nos trés aspectos: ambiental, social e econémico. Portanto, ndo tem como uma
empresa, principalmente uma empresa cotada em bolsa, funcionar e evoluir sem
ter essa responsabilidade e atitude.

4.4. Analise de Relevancia Estratégica da Sustentabilidade
Conforme ja citado por Figge et al., (2002) (ponto 2.3.2) para a formulac¢éo de um

SBSC recomenda-se um processo com trés fases essenciais: escolha da unidade de
negocios estratégica, identificacdo da exposicdo ambiental e social da unidade de
negocios e determinacdo da relevancia estratégica dos aspectos ambientais e sociais.

Dessa forma, seguindo os passos recomendados pelos autores, escolheu-se toda a
companhia como unidade de negdcios estratégica para a realizacdo da anélise.

Na segunda fase identificamos a exposi¢do ambiental e social da corporacdo por
meio de informacdes de seu Relatorio de Sustentabilidade, identificando todas as
intervencdes ambientais originadas pelas operagdes e produtos de uma unidade de
negdcio (Figge et al., 2002), resultando nas informagdes constantes da Figura 6. Nessa
figura, as“acdes realizadas para mitigacao” foram sugestdes da AGRITERRAS, assim
apresentamos as acOes realizadas pela companhia para mitigar possiveis intervencdes

ambientais da empresa.
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EXPOSICAO AMBIENTAL DA COMPANHIA

TIPO DE _
INTERVENCAO
AMBIENTAL

OCORRENCIA
ESPECIFICA DA
EMPRESA

ACOES REALIZADAS PARA
MITIGACAO

Emissbes (para ar, agua e
solo).

Concentracdo de particulas e
gases, erosdes do solo e
assoreamento  de  cursos
d'agua, contaminacdo do
lencol fredtico e dos recursos
hidricos, compactagao do solo
e efeitos sobre o ecossistema
aquatico.

Uso de combustiveis alternativos (gas
natural, etanol ou biodiesel), medidas
de controle e regulagem de motores,
avaliacdo continua da qualidade das
aguas superficiais e subterraneas das
propriedades, préticas
conservacionistas do solo como
plantio de curvas de nivel com
construcdo e manutencdo de terracos
e plantio direto e rotacdo de culturas.

intensidade do material.

Desperdicio. Incéndios. Prevencdo e combate a incéndios e
treinamento de brigadistas.
Entrada de material/ | Competicdo por recursos. Estudo do melhor tracado possivel

nas intervencBes de supressdo, que
ndo haja obstrucdo dos sistemas de
drenagem, evitando os cursos d'agua,
relevo  acidentado, solo com
vulnerabilidade média e alta.

Intensidade energética.

Ruido e VibracGes.

Protec¢do dos trabalhadores com o uso
de Equipamentos de Protecdo
Individual (EPIs) e adocdo do
programa de salde e seguranca
ocupacional.

Calor desperdicado.

Radiacéo.

IntervencOes diretas sobre a
natureza e paisagem.

Supressdo  de  vegetacdo
nativa, reducdo ou alteracdo
de habitats com redugdo das
populagcbes, afugentamento,
dispersdo e atropelamento da
fauna, fragmentacdo e efeito
de borda na manutencdo das
espécies, modificacdo da
paisagem, introdugdo de
espécies exoticas em habitats
naturais e fragmentacdo de
habitats e populaces.

Plano de resgate e afugentamento da
fauna, resgate da flora, germoplasma,
propagulos, sementes e bromélias
com auxilio de bidlogos, prote¢do de
vegetacdo nativa por meio de
programa de areas protegidas,
sinalizacdo com placas indicativas de
areas de reserva legal e preservacao
permanente informando a proibicéo
de entrada e de caga.

Figura 6. Exposi¢cdo Ambiental da AGRITERRAS.

Na identificacdo da exposicdo social da unidade de negocios, as questdes sociais

foram identificadas por meio de informacgdes do Relatorio de Seguranca do Trabalho e

Relatério de Sustentabilidade, sendo que as questdes sociais relativas a uma unidade de

negocios podem assim ser identificadas seguindo sistematicamente um quadro

abrangente de grupos de interesse potencialmente relevantes (Liebl, 1996, citado por

Figge et al., 2002). O resultado esta explicito na Figura 7.
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EXPOSICAO SOCIAL DA COMPANHIA

Partes Interessadas Diretas

Partes Interessadas Indiretas

Interno Ao longo da | Na Sociedade Interno Ao longo da | Na Sociedade
cadeia de | comunidade cadeia de | comunidade
valor Local valor Local
Funcionarios Fornecedores, | Comunidades | Sociedade Funcionarios | Governo Orgaos Legislacéo,
por meio de ambientais do | por meio do
equipes  de governo Cadigo
biélogos brasileiro e | Florestal, Lei
ONG's ne
12.651/2012
Treinamentos Execucdo de | Acdes de | Implantacéo Implantacdo | Implantacdo | Disseminagdo | Protecdo e
especificos programas de | aquisicdo de | de programas | deprogramas | de de conservagédo
focados nas | resgate e | mdo-de-obra, | de educacdo | de salde e | programas informagdes de é&reas de
questdes de | afugentament | produtos e | ambiental seguranga de sobre Parques | preservacéo
seguranga e | o de fauna e | servicos nos | envolvendo ocupacional. | prevencdo Nacionais permanente.
riscos inerentes | flora e | municipios. todas as de riscos | acerca de
as  atividades | monitorament comunidades. ambientais. atividades
envolvidas; 0 ambiental. realizadas no
equipamentos local, flora e

de protecdo
individual para
a prestacdo de
Servicos
especificos de
desmatamento,
resgate de fauna
e flora e plano
de controle
ambiental;
transporte e
alojamento e
programa de
controle
médico e salde
ocupacional.

fauna nas
regides.

Figura 7. Exposicdo Social da AGRITERRAS.

Na Figura 7, com base no estudo de Figge et al., (2002), todos os grupos de partes

interessadas pertinentes para uma unidade de negdcios foram identificados, como

também as reivindicacGes sociais e as questdes levantadas por esses grupos.

A terceira fase da formulacdo de um SBSC é a determinacdo da relevancia

estratégica dos aspectos ambientais e sociais da empresa. Esta relevancia € clara, pois o

meio ambiente e 0s interesses sociais de sua preservagdo estdo intimamente ligados as

atividades da entidade. Segundo declaracéo da instituicao:

E inevitavel para o desenvolvimento de uma regido a supressdo de vegetacdo
nativa para as atividades de agricultura, porém isso pode trazer problemas ao meio
ambiente. Supressdo de vegetacdo natural causa impactos sobre todos 0s grupos
da fauna silvestre pela reducdo ou alteracdo de habitats, com reducdo das
populacgdes; efeito de borda; introducdo de espécies exoticas em habitats naturais;
fragmentacdo de habitats e populages (Relatério de Impacto Ambiental da
corporagéo).
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Para a Coordenadora Ambiental e de Seguranca do Trabalho da AGRITERRAS,
a relevancia estratégica dos aspectos de sustentabilidade, como também a contribuigdo de
tais aspectos para a competitividade da empresa, € um fato expressivo que se manifesta
até mesmo em suas relacdes com seus investidores:

Para nds, quanto a competitividade, a questdo da sustentabilidade esté
diretamente relacionada ao nosso business, pois varios investidores ja
consultaram a empresa sobre as atividades de sustentabilidade, portanto
percebemos que € um fator essencial para que a empresa seja competitiva em
relacdo as outras entidades. Pensamos que nenhum investidor investiria huma
empresa de terras sem que ela prezasse e respeitasse a sustentabilidade.
Consequentemente torna-se um fator estratégico.

Dessa forma, o fator ambiental é decisivo para que a empresa possa executar as
suas atividades, ou seja, para que ela possa colocar o seu negocio em pratica, haja vista
que de acordo com o Formulario de Referéncia da empresa:

A legislacdo ambiental brasileira determina que o regular funcionamento de
atividades consideradas efetiva e potencialmente poluidoras, ou que, de qualquer
forma, causem degradacdo do meio ambiente, esteja condicionado ao prévio
licenciamento ambiental. Este instrumento, assim como seu rito processual, varia
de estado para estado. De maneira generalista, as licencas ambientais s&o
necessarias em todas as etapas do empreendimento, ou seja, tanto para a aprovacao
da localizagdo do empreendimento, como para sua implementacdo, operacao e
ampliacdo.

Portanto, considerando todas as informacdes de exposicdo ambiental e social
presentes nas Figuras 6 e 7, como também todas as declaracGes da empresa, podemos
dizer que as questdes de sustentabilidade tem alta relevancia estratégica nessa corporacao,
pois hipoteticamente se a empresa identificasse e adquirisse uma regido com evidéncias
de um alto potencial financeiro e ndo conseguisse as licengas necessarias para atuar nela,
0 negocio ndo poderia avancar, podendo seu investimento ter sido em véo.

Apresentadas as trés fases propostas por Figge et al., (2002) para a formulagéo de

um SBSC passamos a descrever a sua concepg¢ao no ponto seguinte.

4.5. Concepcao de Projeto de SBSC para a AGRITERRAS
Inicialmente, buscamos conhecer os instrumentos utilizados pela empresa para

comunicar seus objetivos e metas aos seus colaboradores, e para medir e gerenciar 0s seus
desempenhos, a fim de cogitar a relevancia da criagdo de um SBSC para AGRITERRAS.

Desse modo, identificamos que a empresa possui um relatério de sustentabilidade e uma
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pesquisa de clima como medidor de desempenho, e que comunica 0S seus objetivos
estratégicos por meio de um sistema de informag&o interno, ou seja:

A nossa empresa tem metas da companhia e tem metas individuais. H& um
software e um sistema de comunicacgéo e avaliagcéo aos quais os colaboradores
possuem acesso e que dessa forma tomam conhecimento de nossos objetivos e
metas. Um dos instrumentos que utilizamos para medir o0 nosso desempenho séo
0 Relatério de Sustentabilidade e a Pesquisa de Clima dos Colaboradores.
Achamos que o Relatério é um bom medidor de desempenho porque segue 0s
padroes da GRI e com isso conseguimos comparar-nos com qualquer outra
empresa (Coordenagéo Ambiental e de Seguranca do Trabalho).

Assim, iniciamos a elaboracao do projeto de SBSC para a companhia partindo do
levantamento de sua estratégia, conforme Kaplan e Norton (2001), bem como de sua visao
e missdo. Nesse caso, para a AGRITERRAS a busca pela valorizacdo das propriedades
rurais € o principal elemento de sua estratégia (baseado na Declaracdo de Estratégia da
AGRITERRAS). Relativamente a sua visdo e missdo, a AGRITERRAS, por meio de sua
Coordenadora Ambiental e de Seguranca do Trabalho, assume a seguinte misséo e visao:

Ndés esperamos evoluir mais durante esse ano e teremos novos projetos focando
principalmente na questao social, pois percebemos que a organizacéo precisava
dar mais atencéo e evoluir mais nesse aspecto. Esperamos ser a maior plataforma
lider de desenvolvimento de terras no Brasil sempre respeitando os valores da
companhia, dos quais a sustentabilidade é um deles.

Um dos fatores de sucesso para a formulacéo e implementacdo de uma estratégia
de sustentabilidade corporativa é a cultura organizacional (Engert e Baumgartner, 2016),
que envolve a percepcdo dos colaboradores de uma empresa quanto ao assunto. Nesse
sentido, buscamos perceber vestigios de que a cultura organizacional da AGRITERRAS
possivelmente seria favoravel para a formulagdo de um SBSC, como fator particular da
corporacgdo. Segundo a Coordenadora de Sustentabilidade:

A empresa sempre compartilha as informacdes de sustentabilidade com o pablico,
e com os colaboradores, fazendo palestras e mostrando a realidade da fazenda
também nas comunidades. Nesse compartilhamento percebemos que o0s
funcionarios se interessam e sdo participativos. Na pesquisa de clima do Great
Place to Work, uma das questdes que mais se destacou foi a de como o
colaborador tem orgulho do negocio da nossa organizacéo. Entdo acreditamos
que nossos colaboradores se sentem bem em nossa empresa e aprovam nossas
praticas de sustentabilidade.

A partir da compreensdo da estratégia corporativa, da missédo e visdo, e de
vestigios de uma possivel cultura organizacional da AGRITERRAS, partimos para a

formulacéo das perspectivas do BSC e de seus componentes. Assim, identificamos para
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cada uma das cinco perspetivas de um BSC, incluindo a perspectiva de sustentabilidade,
os fatores criticos de desempenho atual e futuro da empresa, conforme Kaplan e Norton
(1992).

Perspetiva Financeira

Identificamos como objetivos para a perspectiva financeira 0s seguintes:
valorizagdo de propriedades rurais; maximizacdo do retorno sobre investimentos;
realizacdo de ganhos de capital; alocacdo eficiente de capital entre investimento e
aquisicdo e minimizacdo dos riscos de precos de commodities. Tais objetivos foram
levantados por meio da Declaracéo de Estratégia da AGRITERRAS.

As medidas de desempenho determinadas para cada objetivo da perspectiva
financeira foram: a variacdo do valor das propriedades rurais apurada por meio da
avaliacdo independente realizada por consultoria independente para o objetivo
“valorizagdo de propriedades rurais”; o lucro liquido ou receita liquida para o objetivo
“maximizagdo do retorno sobre investimentos”; 0 lucro ou prejuizo obtidos com a venda
de propriedades rurais para o objetivo “realizagdo de ganhos de capital”; a Taxa Interna
de Retorno (TIR) para o objetivo “alocagdo eficiente de capital entre investimento e
aquisi¢do”; e o percentual de perdas ou ganhos nos precos das commodities por meio de
operagdes com derivativos para o objetivo “minimizacdo dos riscos de pregos de
commodities”.

Medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia, implementacdo e
execucao da empresa estdo contribuindo para a melhoria da linha de fundo. Os objetivos
financeiros tipicos estdo relacionados com a rentabilidade, o crescimento e o valor para o
acionista (Kaplan & Norton, 1992). Conforme Figge et al., (2002) é importante que todos
0s objetivos estratégicos trabalhem direta ou indiretamente para a perspectiva financeira,
dessa forma, se tratando da sustentabilidade, essa também deve convergir para o
atingimento de resultados financeiros. Assim, conforme a Coordenagdo Ambiental e de
Seguranca do Trabalho da AGRITERRAS:

Qualquer negdcio deve se preocupar com a sustentabilidade, caso contrario ele

ndo evolui. Nao adianta a empresa ter uma supersafra sendo que ndo cumpre as

leis ambientais e ndo ajuda no desenvolvimento da sociedade, como também néo

adianta a organizagdo ser sustentavel e ndo ser eficiente econOmica e

financeiramente.

O BSC fornece um quadro para a organizacao de objetivos estratégicos das varias
perspectivas (Kaplan & Norton, 2001). Assim, com base no modelo de estrutura de

traducédo da estratégia em termos operacionais de Kaplan e Norton (1996) apresentamos
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na Figura 8 a estrutura de traducdo da estratégia em termos operacionais para a
perspectiva financeira, para a AGRITERRAS.

Iniciativas da AGRITERRAS identificadas e presentes na figura como gerir o
portfélio de propriedades rurais de maneira ativa e o desenvolvimento de carteira de
propriedades rurais diversificadas por regido sao acgdes e esforcos que podem contribuir
muito para o alcance de metas importantes como para 0 “aumento do lucro liquido em

X% e para a “reducdo de perdas nos precos das commodities em X%”..

PERSPECTIVA FINANCEIRA

OBJETIVOS

MEDIDAS

INICIATIVAS

METAS

Valorizagcdo de nossas
propriedades rurais.

Variacdo do valor
das propriedades
rurais apurada por
meio da avaliacdo
independente
realizada
consultoria
independente.

por

Identificar, adquirir, desenvolver
e explorar propriedades rurais
com alto potencial de
valorizacéo.

Aumento do valor
das propriedades em
X%.

Maximizar o retorno
sobre investimentos.

Lucro Liquido ou
Receita Liquida.

Gerir de maneira ativa nosso
portfélio de propriedades rurais.

Aumento do Lucro
Liquido em X%.

Realizacdo de ganhos
de capital.

Lucro ou prejuizo

obtidos com a
venda de
propriedades
rurais.

Venda seletiva de propriedades
rurais ja desenvolvidas.

Aumento do lucro
obtido pela venda
de propriedades
rurais em X%.

Alocacéo eficiente de

capital entre
investimento e
aquisicéo.

TIR (Taxa Interna
de Retorno).

Aquisico de propriedades rurais
subutilizadas ou ndo-produtivas
a precos atrativos e aquisicéo de
matérias-primas ao menor custo.

Aumentoda TIR em
X%.

Minimizar os riscos de
precos de commodities.

Percentual de
perdas ou ganhos
nos precos das
commodities por
meio de operacdes
com derivativos.

Desenvolvimento de carteira de
propriedades rurais
diversificadas por regido e
culturas em producdo e uso de
instrumentos derivativos.

Reducdo de perdas

nos precos das
commodities em
X%.

Figura 8. Organizacéo dos objetivos estratégicos, da perspetiva financeira, da AGRITERRAS.

Perspectiva do Cliente
Identificamos como objetivos da AGRITERRAS para a perspectiva do cliente os

seguintes: celebrar contratos de arrendamento com terceiros; venda de propriedades
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quando atingirem uma valorizagdo de mercado ideal e ser transparente com o0s
investidores/ clientes. Os dois primeiros objetivos foram levantados por meio da
Declaracdo de Visdo da AGRITERRAS. O terceiro objetivo foi sugerido pela
Coordenadora Ambiental e de Seguranca do Trabalho da entidade.

As medidas de desempenho determinadas para cada objetivo da perspectiva do
Cliente foram: a receita liquida de venda de produtos agricolas — arrendamento, para o
objetivo “celebrar contratos de arrendamento com terceiros”; a receita liquida de venda
de produtos agricolas — venda de fazenda para o objetivo “venda de propriedades quando
atingirem uma valorizacdo de mercado ideal” e o numero de comunicagdes, relatorios e
conferéncias realizadas para o objetivo “ser transparente com os investidores”.

O BSC exige que os gerentes traduzam sua declaracdo de missdo geral sobre o
atendimento ao cliente em medidas especificas que refletem os fatores que realmente
interessam aos clientes (Kaplan & Norton, 1992).

A figura 9 aborda a estrutura de traducdo da estratégia em termos operacionais
para a perspectiva do cliente. Iniciativas como a de transformar as propriedades rurais
com investimentos, infraestrutura e tecnologia dessa perspectiva consiste em melhorar a
qualidade de seus produtos com vistas a atrair mais clientes, alcangando metas como o
“aumento da receita liquida com arrendamentos em X%” e o “aumento da receita liquida

com a venda de propriedades em X%"”.

PERSPECTIVA DO CLIENTE

OBJETIVOS MEDIDAS INICIATIVAS METAS
Celebrar contratos de | Receita Liquida Aumento da Receita
arrendamento com | de Venda de Liquida com
terceiros. Produtos Arrendamentos em
Agricolas — . . X%.
Arrendamento. Traqsformagao de_ prop_rledades
rurais com investimentos,
Venda de propriedades | Receita  Liquida | Nfraestrutura e tecnologia. Aumento da Receita

quando atingirem uma | de  Venda de Liquida com a

valorizacdo de mercado | Produtos venda de

ideal. Agricolas - Venda propriedades  em
de Fazenda. X%.

Ser transparente com | NUmero de | Divulgacéo objetiva de | Realizacdo de X

investidores/clientes. comunicagdes, resultados por meio  da | conferéncias e
relatorios e | elaboracdo de webcasts e | webcasts, relatorios
conferéncias conferéncias. e comunicacgoes.
realizadas.

Figura 9. Organizacéo dos objetivos estratégicos, da perspetiva de clientes, da AGRITERRAS.
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Perspectiva de Processos Internos

Como objetivos da perspectiva de processos internos, identificamos os seguintes:
implementar culturas de maior valor agregado; implementar tecnologia e técnicas
agricolas de exceléncia; aumentar a produtividade operacional; mitigar riscos climaticos
e de culturas; controlar doencas e pragas em safras e gado. Tais objetivos foram
levantados da Declaracéao de Visdo e do Formulario de Referéncia da corporacéo.

As medidas de desempenho determinadas para cada objetivo da perspectiva
processos internos foram: a rentabilidade das culturas implementadas para o objetivo
“implementar culturas de maior valor agregado”; percentual de desperdicios relativos ao
processo de plantio, colheita e m&o-de-obra para o objetivo “implementar tecnologia e
técnicas agricolas de exceléncia”; a quantidade de PPR’s? atribuidos a empregados para
0 objetivo “aumentar a produtividade operacional”; o numero de perdas de culturas para
o objetivo “mitigar os riscos climaticos e de culturas” e 0 montante de perdas de safras e
gados por motivo de doencas e pragas para o objetivo “controlar doengas e pragas em
safras e gado”.

De acordo com Kaplan e Norton (1992) é muito importante a empresa definir o
que fazer internamente para alcancar a satisfacdo do cliente, haja vista que a satisfacdo
do cliente deriva de processos internos, como também de decisdes e acGes tomadas em
toda a companhia. Os gestores devem dispensar total atencdo aos processos internos
criticos que viabilizam o atendimento das expectativas dos clientes.

A Figura 10 discrimina a estrutura de traducdo da estratégia em termos
operacionais para a perspectiva de processos internos. Algumas iniciativas dessa
perspectiva como a utilizacdo de sementes geneticamente modificadas e de alto
rendimento, contratacdo de prestadores de servico de qualidade e diversificacdo
geogréfica e produtiva de propriedades rurais séo iniciativas que melhoram os processos
internos de produgdo da AGRITERRAS, trazendo consequentemente o alcance de metas
como 0 “aumento da produtividade em X% em relagdo ao ciclo anterior”, o “limite de

X% de perdas nas colheitas” e 0 “aumento de X% da rentabilidade das culturas”.

1 “O PPR é um tipo de remuneragio variavel utilizada pela companhia no sentido de alinhar as suas
estratégias a produtividade de seus funcionarios, uma vez que esta remuneragao s6 € paga nos casos em que
metas pré-estabelecidas por ela sdo atingidas pelos empregados”. (Formulario de Referéncia, 2016/2017,
pg. 190)”
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PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVOS MEDIDAS INICIATIVAS METAS
Implementar  culturas | Rentabilidade das | Introducédo de atividade agricola | Aumento de X% da
de maior valor | culturas e desenvolvimento da sua | rentabilidade de
agregado. implementadas. produtividade e infraestrutura; | culturas.

introducdo de atividades
agropecudrias; transformacéo de
propriedades rurais em
pastagens ou implementacdo de
atividades agricolas, tais como
grdos, cana de agucar, pastagem
e floresta; transformacdo de
pastagens em  propriedades
agricolas mais produtivas como
plantacdo de cana de acucar;
alteracdo de producdo de
propriedades rurais para
atividades  agricolas mais
rentveis por meio de cultura e
tecnologia.

Implementar tecnologia | Percentual de | Sementes geneticamente | Implementar mais
e técnicas agricolas de | desperdicios modificadas e de  alto | X% de sementes de
exceléncia. relativos ao | rendimento, técnicas de | alto rendimento e de
processo de | semeadura direta, maquinario, | técnicas de
plantio, colheita e | otimizacdo de rendimento da | exceléncia em
mao-de-obra. producdo através da rotacdo de | relacdo ao ciclo
cultura, irrigagdo, uso de | passado.
fertilizantes e agrotdxicos.
Aumentar a | Quantidade de | Contratagdo de prestadores de | Aumento da
produtividade PPR’s atribuidos a | servigos desejados com servigo | produtividade em
operacional. empregados. de qualidade, investimento em | X% em relacdo ao
tecnologias modernas e na | ciclo anterior.
aplicacdo de melhores praticas
agricolas.
Mitigar riscos | N° de perdas de | Diversificacdo geografica e | Limite de X% de

climaticos e de culturas.

culturas.

produtiva de nossas
propriedades rurais,
monitoramento e antecipacdo de
condigBes meteoroldgicas
severas.

perdas na colheita.

Controle de doencas e
pragas em safras e
gado.

Montante de
perdas de safras e
gados por motivo
de doencas e
pragas.

Utilizacdo de cal, fertilizantes,
pesticidas e sementes de
fornecedores locais e
internacionais.

Reducdo em X % de
doengas e pragas.

Figura 10. Organizagdo dos objetivos estratégicos, da perspetiva de processos internos, da AGRITERRAS.
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Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Como objetivos da perspectiva de aprendizagem e crescimento para a
AGRITERRAS, identificamos os seguintes: maximizar a infraestrutura nas propriedades
e regido; otimizar o rendimento e produtividade das propriedades rurais; atrair e
desenvolver pessoas; satisfacdo e retencdo do empregado. Esses objetivos foram
levantados por meio da Declaracdo de Visdo, Relatorio de Sustentabilidade da
AGRITERRAS e do seu Formuléario de Referéncia.

As medidas determinadas para cada objetivo dessa perspectiva foram: niumero de
infraestruturas implantadas para o objetivo “maximizar a infraestrutura nas propriedades
e regido”; percentual de crescimento de produtos colhidos e em perfeito estado para
comercializacdo, para o objetivo “otimizar o rendimento e produtividade das
propriedades rurais”’; nimero de bolsas de estudo patrocinadas e nimero de colaboradores
capacitados para o objetivo “atrair e desenvolver pessoas” e indice de rotatividade de
trabalhadores para o objetivo “satisfa¢do e retencdo do empregado”.

Segundo Kaplan e Norton (1992) os objetivos para o sucesso continuam mudando.
Uma competicdo global intensa exige que as empresas fagam melhorias continuas em
seus produtos e processos existentes e tenham a capacidade de introduzir produtos
totalmente novos com recursos expandidos.

A Figura 11 revela a estrutura de traducdo da estratégia em termos operacionais
para a perspectiva de aprendizagem e crescimento. Iniciativas dessa perspectiva como o
fornecimento de treinamentos para lideres empresariais, desenvolvimento de bolsas de
estudo para cursos de graduacao, e incentivos aos colaboradores para a busca da melhor
rentabilidade de investimentos séo praticas que podem contribuir para a aprendizagem e
desenvolvimento de pessoas, como também para o crescimento da corporagdo,
colaborando para o atingimento de metas como “qualificar e desenvolver 100% dos
colaboradores” e “aumento de X% do saléario ou pacote de beneficios e reducdo de X%

da rotatividade de empregados”.
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

OBJETIVOS MEDIDAS INICIATIVAS METAS
Maximizar a | N°deinfraestruturas | Investimento no desenvolvimento | Realizagdo de X
infraestrutura nas | implantadas. da infraestrutura logistica, em | projetos de novas
propriedades e regido. centros de distribuicdo, em | infraestruturas.
estruturas de armazenagem e polos
consumidores.
Otimizar o0 | Percentual de | Investimento em infraestrutura, | Aumento do
rendimento e  a | crescimento de | tecnologia e técnicas agricolas. rendimento e
produtividade das | produtos colhidos e produtividade de

nossas propriedades

em perfeito estado

nossas propriedades

rurais. de comercializag&o. em X%.

Atrair e desenvolver | N° de bolsas de | Politica de remuneracdo baseada nas | Qualificar e

pessoas. estudo patrocinadas | melhores praticas de mercado | desenvolver  100%
e n° de | obtidas por pesquisas periddicas; | dos N0ss0s

colaboradores
capacitados.

pagamento de bénus e participagdo
nos resultados da companhia a
determinados colaboradores para
médio prazo; outorga de opcoes de
compra de suas a¢des aos membros
de sua administracdo, para longo
prazo, para a retencdo de
profissionais qualificados;
treinamentos in company para seus
lideres; desenvolvimento de bolsas
de estudos para cursos de graduacao,
po6s-graduacao e outros.

colaboradores.

Satisfacdo e retengdo
do empregado.

indice de
rotatividade de
empregados e
nimero de aumento
de salérios.

Incentivar os colaboradores a buscar
a melhor rentabilidade dos
investimentos e projetos
desenvolvidos, de forma a alinhar os
interesses destes com 0S nossos. Em
uma perspectiva de curto prazo,
buscamos obter tal alinhamento por
meio de saldrios e pacote de
beneficios compativeis com o
mercado. Adocdo de politica de
beneficios como assisténcia médica,
assisténcia odontolégica, seguro de
vida, vale refeicdo, vale
alimentacdo, refeitérios proprios,
transporte e moradia nas respectivas
unidades de producdo, subsidios
para custeio de pos-graduagdo, MBA
e idiomas.

Aumento de X% do
salario ou pacote de
beneficios e reducéo
de X% da rotatividade
de empregados.

Figura 11. Organizagdo dos objetivos estratégicos, da perspetiva de aprendizagem e crescimento, da

AGRITERRAS.
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Perspectiva de Sustentabilidade

Os objetivos identificados para a perspectiva de sustentabilidade foram os
seguintes: fazer com que toda a cadeia agricola seja sustentavel; mitigar e minimizar os
impactos ambientais negativos; promover a melhoria continua do meio ambiente;
seguranca e qualidade de vida, e desenvolvimento social. Esses objetivos foram
levantados por meio da Declaracdo de Sustentabilidade e do Relatorio de
Sustentabilidade.

As medidas de desempenho determinadas para cada objetivo respectivamente
foram: nimero de problemas ambientais causados pelas atividades da companhia para o
objetivo “fazer com que toda a cadeia agricola seja sustentavel”; a quantidade de residuos
ndo reciclados para o objetivo “mitigar € minimizar os impactos ambientais negativos”;
quantidade de areas degradadas recuperadas para o objetivo “promover a melhoria
continua do meio ambiente”; numero de faltas de empregados por motivo de saude e
nimero de reclamagdes dos alojamentos para o objetivo “seguranca e qualidade de vida”
e taxas de vulnerabilidade social das regides para o objetivo “desenvolvimento social”.

Para Bieker (2005) semelhante ao conceito tradicional do BSC, a defini¢do de
uma estratégia de sustentabilidade no nivel corporativo parece vital, porque dentro de
cada perspectiva dos objetivos do SBSC, medidas e indicadores de desempenho precisam
ser definidos. De acordo com a Coordenadora Ambiental e de Seguranca do Trabalho da
AGRITERRAS, a percepcdo que a companhia tem a respeito do pertencimento das
praticas de sustentabilidade ao seu negdcio consiste na seguinte declaragdo:

V€ a sustentabilidade como algo mais do que cumprir as leis ambientais, que faz
parte do negdcio, e ndo s6 quando vende terras, mas também quando compra,
também observam se as terras em que vao investir estdo regulares no sentido
ambiental e em termos sustentaveis e se poderdo agregar valor tanto para a
empresa como para a comunidade, no sentido de levar desenvolvimento
econbmico e social as regides em que atuam. A companhia e todos 0s
colaboradores, seja para comprar ou vender terras, tém sempre em mente a
questdo da sustentabilidade, pensando sempre nesse fator em qualquer acao, seja
no sentido estratégico ou ndo, tendo a sustentabilidade como um dos pilares de
seu negocio. A empresa presa muito pelas questdes de sustentabilidade.

A Figura 12 contempla a estrutura de traducdo da estratégia em termos
operacionais para a perspectiva de sustentabilidade. As iniciativas dessa perspectiva
como reciclagem de residuos, conscientizacdo e envolvimento de colaboradores e
comunidade local representam atitudes que contribuem para a sustentabilidade e para o
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desenvolvimento sustentavel, e sdéo uma boa forma para se alcancar o objetivo estratégico

de sustentabilidade de “mitigar e minimizar os impactos ambientais negativos”.

PERSPECTIVA DE SUSTENTABILIDADE

OBJETIVOS

MEDIDAS

INICIATIVAS

METAS

Fazer com que toda a

N° de problemas

Controle e avaliagdes sobre

Diminuicdo de X%

cadeia agricola seja | ambientais atividades e servigos, trabalho | dos impactos
sustentavel. causados  pelas | junto aos 6rgdos governamentais | negativos ao meio
atividades da | e ndo governamentais e | ambiente.
companhia. atendimento  da  legislacdo
ambiental.
Mitigar e minimizar os | Quantidade de | Reciclagem de residuos, | Reciclagem de X%

de culturas, sistema de
integracdo lavoura pecuéria e

impactos  ambientais | residuos ndo | conscientizacdo e envolvimento | de nossos residuos.
negativos. reciclados. de colaboradores e comunidade

local.
Promover a melhoria | Quantidade de | Investimento em tecnologias e | Investimento de X
continua do meio | areas degradadas | praticas conservacionistas do | reais em tecnologias
ambiente. recuperadas. solo como plantio direto, rotacéo | e praticas

conservacionistas.

n® de reclamacGes
dos alojamentos.

adequadas de trabalho; moradia,
alojamentos; equipamentos de
protecdo individual; assisténcia
médica; assisténcia
odontoldgica; gestdo de riscos
ligado ao trabalho.

instituicdo de corredores
ecoldgicos.
Seguranca e qualidade | N° de faltas de | Acompanhamento das | Melhorias em X%
de vida. empregados por | obrigacGes trabalhistas e | de Nossos
motivos de salde; | previdenciérias; condicBes | alojamentos;

investimento de X
reais em assisténcia
médica e
odontoldgica.

Desenvolvimento
Social.

Taxas de
vulnerabilidade
social.

Dinamizacdo das economias
regionais refletida na criacdo de
emprego e renda para a
populagdo do campo; melhorias
no entorno de suas propriedades,
como construcdo de escolas,
implementacdo de rede elétrica,
e geracdo de empregos locais;
realizacdo de acdes sociais com
criangas e adolescentes das
escolas da regido em que atua
nos estados de Goias, Bahia e
Maranhao.

Implantacdo de X
projetos sociais nas
comunidades.

Figura 12. Organizacao dos objetivos estratégicos, da perspetiva de sustentabilidade, da AGRITERRAS.
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Observamos que as metas e medidas de desempenho presentes nas figuras 8, 9,
10, 11 e 12 acima apresentadas foram hipoteticamente elaboradas para a AGRITERRAS,
haja vista que ndo foram identificadas nos documentos consultados e ndo foi possivel o
repasse de tais informacdes pela corporacdo, com excecdo da medida de desempenho
“PPR” que foi retirada do Formulario de Referéncia.

J& as iniciativas foram levantadas por meio da Declaracdo de Estratégia,
Formulario de Referéncia, Declaracdo de Visdo, Relatorio de Sustentabilidade e
Declaracéo de Sustentabilidade.

Finalmente, a identificacio e o alinhamento dos fatores estrategicamente
relevantes séo o principal passo para a a criagdo de um BSC, como também de um SBSC,
pois essa etapa consiste na traducdo da estratégia expressa verbalmente em objetivos e

indicadores vinculados causalmente (Figge et al., 2002).

4.6. Mapa Estratégico
O objetivo principal desse trabalho foi construir um projeto de SBSC para uma

das maiores empresas brasileiras em guantidade de terras agricultaveis e com foco na
aquisicdo, desenvolvimento, exploracdo e comercializacdo de propriedades rurais com
aptiddo agropecuaria. A partir do levantamento da visdo, missao, estratégia, objetivos
estratégicos e caracteristicas, como também da analise de relevancia estratégica da
sustentabilidade da AGRITERRAS (que comprovou a relevancia estratégica das questdes
de sustentabilidade para a corporacao), chegamos a construcdo do seguinte resultado de

projeto de mapa estratégico para a corporacao:
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PROJETO DE SBSC /’_—\
Y

Visio

Missiio

Geragio de valor por meio da aquisigio,
d Ivi ¢ operagio de terra de
cira sustentivel, inovadora e diferenci

Ser a plataforma lider pars o investimento
¢ desenvolvimento de terras no Brasil.

Estratégia
( Valorizacio de nossas propriedades rurais
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Figura 13. Projeto de Mapa Estratégico da AGRITERRAS.
Segundo Krsti¢ et al., (2014) o resultado do processo de formulagdo do SBSC

pode ser apresentado graficamente usando o mapa estratégico. Assim, os resultados
demonstram por meio do mapa estratégico acima que para a integragao dos aspectos de
sustentabilidade da AGRITERRAS no BSC, optou-se por criar além das quatro
perspectivas tradicionais de um BSC, uma nova e quinta perspectiva para a gestdo da
sustentabilidade pelo fato dos objetivos de sustentabilidade levantados ndo apresentarem
caracteristicas econémicas, entretanto sdo de grande relevancia estratégica para o negdcio
(Figge et al., 2002). Butler et al., (2011) também reforca a integracéo da sustentabilidade
por meio de uma quinta perspectiva. O estudo de caso revela que a empresa possui a
sustentabilidade como um valor organizacional. Assim, além de todos os objetivos
estratégicos identificados para as quatro perspectivas tradicionais do BSC, contempla-se
a determinacdo de cinco objetivos estratégicos para a perspectiva de sustentabilidade que
aborda questdes nas dimensdes ambiental e social.
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Vizualizando o mapa estratégico da AGRITERRAS, podemos perceber de forma
clara e rapida a relagdo de causa e efeito entre cada perspectiva e principalmente as
possiveis influéncias estratégicas que os aspectos de sustentabilidade poderiam gerar nas
demais perspectivas, corroborando o estudo de Bieker (2005).

Na mesma linha do estudo de Krsti¢ et al., (2014), observamos e demonstramos
como 0s nhiveis mais baixos de fatores-chave de sucesso poderdo contribuir para o
atingimento de metas e perspectivas de nivel superior. Desta forma podemos destacar
essas relacbes no mapa estratégico da AGRITERRAS, por exemplo: a seguranca e
qualidade de vida (que € um objetivo da perspectiva de sustentabilidade) que leva a uma
satisfacdo e retencdo do empregado (impactando a perspectiva de aprendizado e
crescimento), como também pode aumentar a produtividade operacional a que faz parte
da perspectiva de processos internos. Da mesma forma acontece com o desenvolvimento
social (perspetiva de sustentabilidade) que gera atracdo e desenvolvimento de pessoas
(perspetiva de aprendizagem e crescimento). Ja a promoc¢éo da melhoria continua do meio
ambiente (perspetiva de sustentabilidade) pode minimizar os riscos de precos e de
commodities impactando na perspectiva de topo (perspetiva financeira).

Outra questdo importante segundo Porter e Kramer (2006) é a adequacdo dos
objetivos estratégicos da perspectiva de sustentabilidade ao contexto do negécio. Estes
objetivos identificados e presentes no mapa fazem todo sentido a atividade da
AGRITERRAS.

4.7. Analise e Discussdo dos Resultados
Os resultados indicam que o alinhamento estratégico da sustentabilidade ao

negocio de uma organizacao € possivel a partir da identificacao da relevancia estratégica
de aspectos de sustentabilidade em que a organizacao esta envolvida. Para tal, analisa-se
se as questdes de sustentabilidade possuem ou ndo caracteristicas econémicas e qual o
seu impacto em termos de mercado, a partir do qual pode-se optar pela forma integrada
pelo modelo tradicional do BSC, que se apresenta com grande potencial para essa tarefa.

O estudo de caso também demonstra que um SBSC poderia proporcionar a
oportunidade para AGRITERRAS de agregar em uma Unica ferramenta as tarefas de
comunicacdo de seus objetivos estratégicos e metas aos seus funcionarios e a toda a
organizagdo, como também a de medir os seus desempenhos em varias dimensdes de seu
negdcio, haja vista que atualmente a corporagdo utiliza trés ferramentas separadas para

tais finalidades, quais sejam o relatério de sustentabilidade, pesquisa de clima
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organizacional, e sistema de informacdo. Portanto, eis ai uma das vantagens que um
SBSC poderia proporcionar a corporagao.

Os resultados indicam que um aspecto importante a considerar na construcao de
um SBSC é a personalidade da corporacdo. E muito importante analisar algumas
caracteristicas como a estratégia de negdécio, a orientacdo estratégica dos aspectos de
sustentabilidade, seus valores organizacionais, a cultura e estrutura organizacional, a
aceitacdo da direcdo geral, o processo de planejamento estratégico, entre outras; haja vista
que a empresa objeto do estudo é uma empresa do setor primario em que suas atividades
estdo intimamente e principalmente ligadas as questdes ambientais, sendo essa questao
indispensavel para o funcionamento do négdcio, tornando-se estrategicamente relevante.
Ja para outras empresas de setores mais tradicionais do mercado como o0s setores da
industria e do comércio, o processo pode ser bem diferente, o que hipoteticamente sugere
a criacdo de um BSC diferente. Dai que conforme Kaplan e Norton (1993) recomendam,
0 BSC foi adequado e personalizado para a AGRITERRAS.

Além disso, 0 estudo de caso demonstra que uma empresa pode ter muitas
informacdes Uteis e estratégicas espalhadas e dispersas pela empresa em varios formatos
como em documentos publicos, relatérios, apresentagdes institucionais, conferéncias e
sites, que ao serem identificadas e organizadas em estruturas como o BSC, permitem
clarear a visdo de gestores, colaboradores e também de potenciais investidores de forma
mais rapida e simplificada conforme argumenta Kaplan e Norton (1992). Isto pode gerar
vantagens competitivas e abrir um leque de possibilidades de atuacdo, gestdo e
investimento que antes estavam ocultas ou desconhecidas aos seus usuarios. Também
pode despertar as companhias para questdes que nunca foram discutidas ou pensadas e
que precisam de mais atencdo. No caso particular deste estudo de caso, 0s documentos
analisados constituiram uma fonte de dados de grande relevancia e qualidade.

Os resultados também trazem evidéncias de que ha muitos motivos para a criagdo
e implementacdo de um SBSC como, por exemplo, permite que a sustentabilidade possa
ser gerida estrategicamente de uma forma geral. Assim possibilita a contemplacéo das
consequéncias das iniciativas sociais e ambientais nos resultados financeiros das
corporagdes como também a compreensdo dos impactos das atividades empresariais no
ambiente interno e externo (Lee & Saen, 2012), realcando seus impactos subjacentes
dentro e fora das corporagfes. O estudo sugere que h& a possibilidade de conciliar
desenvolvimento sustentdvel com desenvolvimento econémico e financeiro, e 0 mais

importante: de forma estratégica.
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Capitulo V — Conclusdes



O objetivo principal deste estudo foi investigar como se constroi um SBSC de
forma que pudessemos evidenciar, construir e propor um projeto de Sustainability
Balanced Scorecard para uma das maiores empresas brasileiras em quantidade de terras
agricultaveis e com foco na aquisi¢do, desenvolvimento, exploracdo e comercializagédo
de propriedades rurais com aptiddo agropecuaria.

Para tanto, buscamos averiguar de que forma a sustentabilidade pode ser alinhada
a gestdo estratégica de negdcios em uma organizacao; a relevancia estratégica de aspectos
socias e ambientais para uma empresa;, como construir um SBSC considerando a
personalidade de cada corporacao e o porqué de se implementar um SBSC, investigando
os beneficios que a implementacéo dessa ferramenta poderia proporcionar.

Podemos concluir que a sustentabilidade pode ser alinhada a gestao estratégica de
uma empresa por meio de um SBSC, desde que seja considerada como agente de
mudanga, como um ativo intangivel com a capacidade de proporcionar vantagens
competitivas, e sobretudo compartilhadas, a longo prazo, e ainda, que seus beneficios
possam ser mensurados, conforme a AGRITERRAS também acredita:

Nés implementariamos um Balanced Scorecard de Sustentabilidade, desde que
nao fosse meramente um documento. Desde que essa ferramenta nos fornecesse
balanco e resultados e que realmente ajudasse a nossa empresa a perceber as
falhas e o que estamos fazendo de maneira certa e errada.

Concluimos também que a implementacdo de um SBSC proporciona alguns
beneficios, quais sejam a traducdo da estratégia em termos operacionais; a organizacao
de objetivos estratégicos; a visualizacdo agil, equilibrada e ampla de um negécio em
termos estratégicos e operacionais aos gestores e investidores; a facilitacdo da
comunicacdo e compreensdo da estratégia, de objetivos estratégicos e metas a toda a
companhia; a compreensdo da relevancia estratégica da sustentabilidade; as possiveis
causas e efeitos que a sustentabilidade pode refletir em varios contextos organizacionais;
e principalmente, a mensuracdo dos resultados trazidos por meio da gestdo de préaticas
ambientais, socias e econémicas.

Percebemos que a personalidade de cada organizacdo tem grande influéncia na
criacdo de um SBSC, haja vista que sua visdo, missdo, valores, cultura, estratégia e
modelo de negocios séo fatores individuais que vao conduzir todo o processo de criacao
de um SBSC. Portanto, podemos dizer que ha varios motivos para a implementacéo de
um SBSC. Essa ferramenta pode ser um ponto de partida para que 0s temas

sustentabilidade e desenvolvimento sustentdvel com 0s seus varios aspectos possam
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realmente amadurecer e gerar resultados realmente significativos para a sociedade e para
as empresas.

Acredita-se que este estudo pode colaborar de duas maneiras para 0 campo
académico. Primeiro, pode incentivar e sucitar maiores discussdes e descobertas acerca
da criacdo, funcdo e efetividade de um SBSC. Segundo, levanta questdes sobre o
gerenciamento estratégico, de desempenho e principalmente das questdes de
sustentabilidade num dos setores econémicos mais importantes, no que diz respeito a
responsabilidade sobre a satisfacdo da necessidade alimenticia do mundo, que é o setor
agropecuario.

O estudo contribui diretamente para a AGRITERRAS e indiretamente para as
restantes empresas do setor. Pode ser um ponto de partida para a implementagéo de um
SBSC para a empresa AGRITERRAS, haja vista que a empresa manifestou interesse em
oportunamente estudar tal implementacdo da ferramenta de fato. O mapa estratégico
ajudou a empresa a ter uma visdo mais integrada dos varios objetivos estratégicos
nomeadamente os de sustentabilidade e perceber a organizacéo de forma sistémica. Para
as restantes empresas do setor este SBSC podera servir de modelo, devidamente adaptado
as carateristicas das empresas.

O estudo teve como limitagGes a ndo disponibilizacdo de informacdes, por parte
da AGRITERRAS, essenciais para a elaboracdo de um SBSC nomeadamente para a
definicdo de metas e medidas de desempenho. No entanto, respeitamos e entendemos a
confidencialidade da informacdo. A definicdo de metas revelou ser um contributo Gtil
para a AGRITERRAS.

Outra limitacdo prende-se com a escasses de estudos e literatura acerca do assunto
central desse projeto, particularmente estudos do Brasil. No que diz respeito a estudos no
ambito de empresas do setor primario, ndo encontramos nenhum estudo referente ao
assunto, apesar de ser um setor muito importante para o pais, haja vista que € um setor
com uma participacgéo significativa no Produto Interno Bruto nacional.

O estudo tem também limitagcOes associadas a metodologia usada — estudo de caso
— néo podendo as conclusdes ser generalizadas, sdo especificas do caso estudado.

Apresentamos como sugestdo para futuras investigacOes a realizagdo de mais
estudos sobre o0 tema em questdo nomeadamente no Brasil, principalmente no setor
agropecuario. Sugerimos investigacdes sobre as diversas formas e arquiteturas de

integracdo da sustentabilidade no BSC, sobre os reais impactos da implementacdo do
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SBSC a longo prazo em uma empresa, como também estudos que permitam identicar as

falhas e necessidades de aperfeicoamento dessa ferramenta.
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Anexo 1 — Lista de Fonte de Dados e Documentos Consultados da AGRITERRAS

Lista dos documentos analisados:
e Apresentagdo Institucional de 2018
e Declaracdo de Estratégia (site da corporacéao)
e Declaracdo de Sustentabilidade (site da corporacéo)
e Declaracdo de Visdo (site da corporacao)
e Formulario de Referéncia de 2016
e Formulario de Referéncia de 2017
e Projetos Responsabilidade Social
e Relatério de Impacto Ambiental de 2012
e Relatério de Seguranca do Trabalho de 2016
e Relatorio de Sustentabilidade de 2017
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Apéndice 1 — Guido de Entrevista

Entrevista Realizada para estudo de Caso na AGRITERRAS
Entrevistado (a): Coordenadora Ambiental e de Seguranca do Trabalho
Questdes de Entrevista

1. O que esperam para a empresa no futuro?

2. Como os colaboradores se sentem nesta instituicdo? Todos os colaboradores estdo
alinhados com a missdo, valores e visdo da empresa? Eles conhecem os objetivos
individuais e departamentais e as metas da organizagao?

3. Como a empresa comunica seus objetivos e metas aos seus colaboradores?

4. Qual é a percepcdo da empresa quanto as praticas de sustentabilidade? O que a empresa
pensa disso?

5. Na opinido da empresa, 0s aspectos de sustentabilidade sdo estrategicamente
relevantes? De que forma eles podem contribuir para a competitividade da organizacéo?

6. A empresa utiliza questdes ambientais e sociais como fatores estratégicos? Se sim, de
que forma?

7. As praticas ambientais e sociais da empresa convergem para 0s seus resultados
financeiros? Se sim, de que maneira?

8. A cultura organizacional da empresa é favoravel as questdes de sustentabilidade?

9. O que motiva a empresa a promover e executar praticas sociais como, por exemplo, a
Instituicdo Sementes do Amanhd, Casa do Zezinho e Amigos do Bem?

10. Qual é a opinido da empresa sobre Responsabilidade Social Corporativa?

11. A empresa tem planos futuros para a realizacdo de atividades que gerem valor
compartilhado para a sociedade, 0 meio ambiente e para si propria simultaneamente? Se
sim, quais séo?

12. Quiais os instrumentos utilizados pela empresa para medi¢cdo de desempenho de suas
atividades? E quais as ferramentas de gestdo estratégica sdo utilizadas?

13. A empresa implementaria um Balanced Scorecard de Sustentabilidade em seus
negocios? Se sim, Porqué?
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