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Resumo:

Este estudo tem por objetivo apresentar um sistema de gestéo ambiental (SGA) que utiliza o
Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de integracdo das questdes ambientais e
estratégicas da organizacdo. O modelo SGADA foi desenvolvido e aplicado numa
organizacao de grande porte do ramo de entretenimento. O estudo apresenta inicialmente uma
discussdo sobre a contribuicdo dos modelos tradicionais de gestdo ambiental ao modelo
desenvolvido. Em seguida, apresenta 0 modelo SGADA, bem como a contribui¢&o do BSC no
sentido de aproximar as guestdes ambientais e estratégicas da organizacdo. A partir da
apresentacdo do modelo, discute-se os resultados da aplicacdo do SGADA. O estudo
apresenta ainda algumas consideracdes finais, destacando pontos fortes e pontos fracos do

model o e de sua aplicagao.
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SGADA - sistema de gestéo e avaliacéo do desempenho ambiental:

A aplicagéo de um modelo de SGA que utiliza o Balanced Scorecard (BSC)

1. INTRODUCAO: A IMPORTANCIA DO DESEMPENHO AMBIENTAL

A nova consciéncia ambiental, surgida no bojo das transformagdes culturais que ocorreram

nas décadas de 60 e 70, ganhou dimensdo e situou a protegdo do meio ambiente como um dos
principios mais fundamentais do homem moderno. Na nova cultura, a fumaga passou a ser
vista como anomalia e ndo mais como uma vantagem.

Os Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA) vém se tornando um grande aliado das organizactes
gue buscam manter seus processos, aspectos e impactos ambientais sob controle. Identificam
primeiramente 0s impactos ambientais mais significativos para em seguida definirem a
melhor forma de controlar e minimizar tais impactos.

Porém, o mercado a cada dia mais globalizado, aberto e competitivo vem fazendo com que as
empresas tenham que se preocupar ndo somente com o controle dos seus impactos ambientas,
como também com o seu desempenho ambiental. Para que o desempenho ambiental das
organizacfes possa ser facilmente medido e acompanhado é muito importante que haja
indicadores de desempenho ambiental definidos e devidamente ainhados as estratégias,

objetivos e metas da organi zacéo.

O presente trabalho tem por objetivo apresentar um modelo de implementacéo de um sistema
de gestdo ambiental denominado SGADA — Sistema de Gestéo e Avaliacdo de Desempenho
Ambiental — que tem como principal caracteristica buscar a integracdo das estratégias,
objetivos e metas ambientais as estratégias, objetivos e metas da organizacéo, fazendo com
gque os indicadores ambientais definidos durante o processo de implementacdo estgam
realmente alinhados as necessidades e visdo da organizagéo.

Para isso, 0 SGADA utiliza uma metodologia de avaliacdo de desempenho denominada
Balanced Scorecard (BSC) no seu processo de implementacdo, buscando integrar as questoes
ambientais as demais questdes criticas e estratégicas da organizacdo. A aplicacdo deste
modelo foi realizada numa empresa do setor de servicos, mais especificamente do ramo de

entretenimento.

2. OSMODELOS TRADICIONAIS DE GESTAO AMBIENTAL

As primeiras iniciativas de model os de sistemas de gestdo ambiental ou SGA surgiram a partir
da década de 80. O mais famoso destes sistemas € 0 1SO 14001, porém, antes deste, surgiram

outros que deram também sua parcela de contribuic¢éo para o desenvolvimento e utilizagdo —
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por parte, sobretudo, das organizacOes produtivas — destes sistemas que visam identificar,
minimizar e controlar aspectos e impactos ambientais. Os modelos discutidos neste tépico
sd0: Responsible Care, STEP, BS 7750, EMAS e I SO 14001.

2.1 Responsible Car e© Program

O Programa de Atuacdo Responsavel (Responsible Care® Program) é considerado por

CULLEY (1998) como o primeiro modelo de gestdo ambiental formal. Surgiu no Canada em

1984, através de uma iniciativa das industrias quimicas, formalizada pelo CMA (Chemical

Manufactures Association), e, apesar de ser um programa voluntario, € um requisito exigido

agueles que participam do CMA.

O Programa consiste essencialmente em:

» Principios Diretivos, equivalentes a uma declaracdo de propdsitos;

» Cdbdigos de Préticas Gerenciais, com metas genéricas que permitem a cada organizacdo
estabel ecer as formas para alcancé las;

> Painel Publico Consultivo, composto por membros de diferentes segmentos da sociedade
gue colaboram com a industria quimica na elaboracdo de préticas gerenciais e a gjudam a
compreender as preocupagdes da comunidade; e

» Grupos de Lideranca, formados por executivos das empresas participantes, aquelas que se
adequam aos principios do Responsible Care, para discutir as experiéncias, trocar

informaces e identificar necessidades de melhorias e assisténcia mitua.
2.2 STEP

Em 1990, a API (American Petroleum Institute), instituto fundado em 1919 pela indUstria de
petroleo americana, criou 0 STEP Srategies for Today's Environmental Partnership). O
principal objetivo do STEP foi 0 de desenvolver um guia para a industria de petréleo
americana gque possibilitasse um aprimoramento de seu desempenho ambiental, de saide e
seguranca (KUHRE, 1998). Desta forma, foi criado o American Petroleum Institute
Environmental, Health and Safety Mission and Guiding Principles. Em linhas gerais este
documento tem como principios. a prevencdo da poluicdo, a conservacdo dos recursos

naturais, arelacéo de parceria e acordos com a comunidade, entre outros.

2.3BS 7750
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A Norma Briténica BS 7750 - Specifications for Environmental Management Systems teve
sua primeira edicdo publicada em marco de 1992, entrando em vigor em janeiro de 1994.
Trata-se de um marco importante para a gestdo ambiental, pois € uma forte referéncia para
guase todos os sistemas existentes, principalmente para o da SO 14001.

A norma foi encomendada pelo Environmental and Pollution Standard Policy Committe of
British Sandard Institution a um comité técnico formado por 38 ingtituicdes inglesas
representando 0s mais variados setores da economia, tais como a Associagdo de Consultores
Ambientais, a Corporacéo Britanica de Carvéo e a Real Academiade Quimica.

Trata-se de uma especificagcdo para o desenvolvimento, implementagdo e manutencéo de um
sistema de gestédo ambiental para assegurar e demonstrar conformidade com as declaracfes da
empresa quanto a sua politica, objetivos e metas relativos ao meio ambiente.

Esta norma néo estabelece uma exigéncia absoluta quanto ao desempenho ambiental. Exige,
porém, atendimento as exigéncias legais locais e do comprometimento com a melhoria
continua. Estipula, ainda, que a organizagdo formule politicas e objetivos que levem em conta
as informacdes relativas aos efeitos ambientais significativos decorrentes de suas atividade.
Resumidamente, pode-se dizer que se trata do primeiro sistema que preconiza que a
organizacdo deva estabelecer e manter um sistema de gestédo ambiental como mecanismo para
garantir que os efeitos de suas atividades, produtos ou servigos, estejam em conformidade

com sua politica ambiental.

24 EMAS

O Sistema Europeu de Eco-Gestdo e Auditorias (EMAS: Eco-Management and Audit
Scheme), estabelecido pelo regulamento da Comissdo da Comunidade Européia n° 1836/93,
definiu os critérios para certificagbes ambientais de processos industriais. A estes critérios
foram incluidos posteriormente: um sistema de gestéo e de auditoria; padroes de desempenho;
verificagcbes por terceiros;, e declaragfes publicas apds uma revisdo ambiental inicia e
conclusdo de cada auditoria. O sistema entrou em operacao a partir de 1995.

O EMAS, basicamente, permite as empresas que desenvolvem atividades industriais nos
paises membros da Comunidade Européia (CE) obter registros de suas fébricas junto a uma
comissdo da CE (CULLEY, 1998). Anualmente € publicado no jorna oficial da Comunidade

Européia uma lista de todas as instalacBes industriais registradas. Ta registro pode ser
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considerado, portanto, como um "certificado" de bom desempenho ambiental geral para quem

o obtiver. O EMAS, porém, ndo estabel ece critérios especificos de desempenho ambiental.

2.51S0 14001

A principal norma de gestdo ambiental da atualidade € a norma internacional 1SO 14001. A
SO 14001 faz parte do conjunto 1SO 14000, sendo a Unica norma certificavel dentro deste
conjunto.

A implementacdo de um SGA segundo a ISO 14001 exige o cumprimento de 17 requisitos
normativos. Esses 17 requisitos devem ser estruturados de forma a se estabelecer um sistema
de melhoria continua. Os 17 requisitos da |SO 14001 estdo divididos em 5 grupos ou fases de
implementacdo: a politica ambiental; o plangamento; a implementacdo e operacéo; a
verificagdo e acdo corretiva; e a andlise critica. A definicdo dos 17 requisitos normativos
estipulados para a 1SO 14001 teve uma grande colaboracédo dos outros sistemas e modelos de
SGA citados anteriormente.

Cabe ressdtar que as organizacbes normamente decidem implementar sistemas de gestéo
ambiental por motivos diversos. Algumas afirmam ou acreditam que um certificado, como
por exemplo, o da 1SO 14001, facilita a entrada de seus produtos em determinados mercados
ou empresas. Outras consideram as melhorias no processo, advindas de um melhor controle
ambiental, um bom motivo para a implementacdo. A verdade é que cada vez mais empresas
no Brasil e no mundo estédo implementando sistemas de gestdo ambiental e buscando uma
certificacao para esses sistemas.

Porém, nem um SGA segundo a I1SO 14001, nem o0s demais sistemas apresentados,
consideram a questéo da avaliagdo de desempenho importante. Sendo assim, a questéo dos

sistemas de gestdo € vista de forma desassociada da questdo da avaliacéo do desempenho.

3. O SGADA

O SGADA foi desenvolvido a partir da necessidade de se integrar questdes ambientais as
questbes estratégicas das organizacbes, conferindo assim condicbes de serem criados
indicadores de desempenho para as questbes ambientais.

O principal objetivo das metodologias de avaliacdo de desempenho € estabelecer o grau de

evolucdo ou estagnacdo de seus processos. Para isso tais metodologias normamente definem
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indicadores de desempenho que devam estar alinhados as estratégias e objetivos da
organizacao.

Porém, historicamente, os sistemas de avaliacdo de desempenho das empresas sempre tiveram
uma natureza muito mais financeira (KAPLAN & NORTON, 1997). Somente na ultima
década do seculo XX comecaram a surgir algumas metodologias ou sistemas de avaliacéo de
desempenho preocupados ndo somente com aspectos financeiros, mas também com outras
guestdes como desempenho dos processos, qualidade, satisfacdo dos clientes, motivacéo dos
funcion&rios, entre outras. Uma das principais metodologias de avaiacdo de desempenho,

surgida neste periodo, foi o Balanced Scorecard, também conhecido pela sigla BSC.

3.1 A contribuicdo do BSC ao SGADA

Em linhas gerais, 0 SGA pode ser considerado o primeiro passo de uma organizagdo que
pretende gerenciar as questdes ambientais associadas, de alguma forma, com suas atividades.
Porém, aém de gerenciar seus aspectos e impactos ambientais, as organizagbes também
devem manifestar - nesse mercado globalizado e cada dia mais competitivo - preocupacdo
com seu desempenho ambiental.

Baseando-se nesta visdo, o SGADA traz como diferencial aos SGA a discussdo, durante o
processo de implementacdo, sobre as questfes estratégicas da organizacdo. Para isso 0
SGADA utilizao BSC, com o intuito de inserir as questdes estratégicas no contexto da gestéo
e desempenho ambiental.

Esta metodologia diferencia-se da grande maioria das metodologias ou sistemas de avaliacéo
de desempenho a medida que trabalha com pelo menos mais 3 perspectivas, aém da
perspectiva financeira, buscando balancear aspectos financeiros, do cliente, dos processos

internos e de aprendizado e crescimento conforme apresentado na Figura 1.

Perspectiva Financeira

AN

Perspectiva de Perspectiva dos
Aprendizado e Processos

Crescimento Internos
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Figura 1: As perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: CAMPOS (2001).

Segundo KAPLAN & NORTON (1997), para 0 sucesso da aplicacdo do BSC nas
organizacOes, trés aspectos sdo de fundamental importancia:
a integracao entre as quatro perspectivas, para que estas ndo se tornem isoladas dentro do
contexto;
0 “balanceamento” entre os graus de importancia das perspectivas do BSC; e
gue o BSC sgja visto pela organizagdo como um sistema de gestdo estratégica e ndo
somente gestdo financeira.
Sendo assim, segundo ROCHA (2000), o BSC é mais do que um sistema de medidas,
devendo também traduzir a visdo e a estratégia de uma unidade de negocios em objetivos e
medidas tangiveis, que representem o equilibrio entre indicadores externos voltados para
acionistas e clientes, e medidas internas dos processos criticos, de inovacdo, aprendizado e
crescimento. O importante é o equilibrio entre as medidas de resultado — as consequiéncias dos
esforcos do passado — e 0s vetores de desempenho futuro.
Sendo assim, com a utilizagdo do BSC, 0 SGADA pretende n&o apenas criar indicadores de
desempenho relacionados aos aspectos ambientais, mas sim criar indicadores de desempenho

ambiental que realmente estgjam relacionados as metas, objetivos e programas da

organizacéo.
3.2 O modelo SGADA

Por ser um modelo de implementagcdo que busca, além da gestdo ambiental, avaliar também
seu desempenho, 0 SGADA possui algumas diferencas com relagdo aos modelos tradicionais
de implementacéo de SGA.

A 1S0O 14001, principal rorma de implementacdo de um SGA, contempla as seguintes fases.
politica ambiental; planejamento; implementacdo e operacéo; verificacdo e acao corretiva;
andlise critica. O modelo de implementacdo SGADA possui também cinco grandes fases,
guais sgam: plangamento do sistema; plangamento do desempenho; implementacao;
verificacgo; andlise critica, conforme apresentado na Figura 2'.
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As principais diferencas entre as fases apresentadas na norma |SO 14001 e as cinco fases do
modelo SGADA referemse ao fato de ndo haver, no SGADA, uma fase especifica para a
definicdo da politica ambiental. Neste modelo a politica ambiental € definida na Ultima etapa
da Fase 1, a fase de plangamento do sistema. Outra diferenca é que, como o SGADA est4
também preocupado com questdes relacionadas ao desempenho da organizacdo, ha uma fase
especificamente definida para isso, a Fase 2 do modelo, fase de plangiamento do desempenho.
Devido ao presente estudo ter por objetivo discutir as contribuicdes de uma visdo estratégica
dentro do processo de implementacdo de um SGA, a descricdo do modelo neste item estard

enfatizando as fases do sistema que tenham uma maior relacdo com as questdes estratégicas.

3.2.1 Fase 1 do Modelo SGADA — plangjamento do sistema

A primeira fase do SGADA consiste no plangamento do sistema. Esta fase, por sua vez,
contempla sete etapas distintas. Destas sete etapas trés foram definidas a partir da visdo
estratégica do BSC; sdo elas: definicdo da missio e da visdo da organizacéo; definicdo das
estratégias organizacionais e definicdo das perspectivas do BSC. As demais etapas desta
primeira fase do modelo sdo etapas que normalmente ocorrem em todos 0s processo de
implementacéo de qualquer SGA: diagnéstico eco-organizacional; definicdo das estruturas e

responsabilidades identificacdo dos aspectos e impactos ambientais e definicdo da politica

ambiental.
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Plan. Sistema Plan. Desemp. Implementacéo Verificagcéo
—
Etapall | Etapa21 Etapa 3.1 Etapa4.1
M ISSéO eV|S§O Obj etiVOS _ Tre| namento, — Monitoramento e
Organizacionais Conscientizagéo e Medicao
Competéncia
Etapa 1.2
Estruturae Etapa 2.2 | Etapa 4.2
Responsabilidade Fatores Criticos de Etapa 3.2 Auditorias
Sucesso Comunicagio Ambientais
Etapa13 |
Estratégias Etapa 2.3 Et 33 Etapa 4.3
Organizacionais Objetivos e Metas apa o. N&o Conformidades e
Ambientais gontrol € (ie Acdes Corretivas e
| ocy mentose Preventivas
Etapa 1.4 | Registros
Diagngstico Fco- .. . Etapa2.4
org a%éfaoEdl céo Esp Andlise Prévia \-dez 2002 8
‘ Etapa 3.4 ‘
| | rntraln | Fase 5 |
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Figura 2: Fluxograma de Fases e Etapas do Modelo SGADA.
Fonte: CAMPOS (2001).

Para a definicdo da missdo e da visdo da organizacdo, o implementador do SGADA deve
andisar a melhor maneira de defini-las, observando as caracteristicas da organizagdo. A
maioria das organizacdes ja tem de alguma forma definidas sua missdo e sua visdo. Neste
caso, cabe ao implementador avai&las e, caso necessario, promover as adequactes
necessarias.

Nos modelos tradicionais de implementagdo de um SGA, a etapa de definicdo das estratégias
organizacionais ndo existe, tampouco uma discussdo mais aprofundada em torno deste
assunto, caso estas estratégias ja tenham sido definidas previamente pela organizacdo. No
caso do SGADA, como o modelo pretende criar meios de acompanhar seu desempenho
ambiental, além de controlar seus aspectos e impactos ambientais, definir as estratégias
organizacionais € um passo que se torna necessario.

No modelo SGADA, as estratégias devem ser desdobradas, ao longo do processo de
implementacdo, em objetivos organizacionais e objetivos especificos, auxiliando na definicdo

dos fatores criticos de sucesso e, consequentemente, na definicdo dos indicadores de
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desempenho. Portanto, € fundamenta que tais estratégias sgam definidas antes da
continuidade do processo de implementacdo. No caso de uma organizacdo que ja tenha suas
estratégias definidas, cabe aqui um momento de reflexdo sobre as mesmeas.

As primeiras contribui¢cBes do BSC ao SGADA deram-se através das definicdes da visdo e
das edtratégias da organizacdo. A etapa da “Perspectivas do BSC” refere-se a mais uma
contribuicdo do BSC a0 SGADA. A definicdo das perspectivas do BSC se da através da
utilizag&o da ferramenta Painel de Bordo do BSC!.

Conforme discutido anteriormente, o BSC tradicional possui quatro perspectivas que deverdo
ser balanceadas para 0 sucesso da organizacdo: a perspectiva financeira, a perspectiva do
cliente, a dos processos nternos e a de aprendizado e crescimento. Mas cada organizagdo
possui suas caracteristicas e momentos préprios; sendo assim, esta etapa pode considerar
necessario a alteracdo destas perspectivas, como por exemplo, a inclusdo de uma perspectiva

ambiental.

3.2.2 Fase 2 do Modelo SGADA — plangiamento do desempenho

A segunda fase do modelo de implementagdo SGADA denomina-se fase de plangamento do
desempenho e contempla sete etapas, conforme apresentado na Figura 2. objetivos
organizacionais; fatores criticos de sucesso; objetivos e metas ambientais; analise prévia;
definicdo dos requisitos legais; programas de gestéo e indicadores de desempenho ambiental.
Esta fase tem por objetivo criar condigbes, no processo de implementacéo, de se avaliar o
desempenho da organizagdo e ndo somente gerenciar 0s impactos ambientais identificados.

De posse da politica ambiental e das demais etapas da fase de plangamento do sistema, a
organizacao devera utilizar outras etapas do BSC como contribuicdo para melhor definir as
diretrizes que suportardo todo sistema (visdo top-down), possibilitando assm uma melhor
interacdo das questdes ambientais as questfes estratégicas da organizacd como um todo, sob
o0 enfoque das perspectivas do BSC e da relacéo causa-e-efeito.

A etapa de definicdo dos objetivos organizacionais deste modelo prevé o desdobramento das
estratégias organizacionais, definidas na fase de plangamento do sistema, em objetivos
organizacionais. Para tanto, esta etapa utiliza duas ferramentas. o painel de bordo do BSC e o
encadeamento dos objetivos organizacionais de cada uma das perspectivas do BSC, visando
representar arelacdo causa-e-efeito entre os objetivos definidos.

Uma parte do painel de bordo do BSC deve ter sido preenchida com informagfes de etapas

anteriores — como, por exemplo, a etapa das estratégias organizacionais e das perspectivas do
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BSC. A partir destas informacfes j4 preenchidas, a etapa de definicdo dos objetivos
organizacionais visa garantir que os objetivos estejam perfeitamente alinhados as estratégias
da organizacdo e as perspectivas do BSC.

Ainda como contribuicdo do BSC, o modelo SGADA prevé nesta segunda fase a definicdo
dos fatores criticos de sucesso (FCS), ou sgja, aqueles fatores ou processos que sao vitais para
aorganizagao e que, portanto, devem ter uma atencdo especial.

No BSC os FCS so importantes para auxiliarem no direcionamento dos pontos realmente
mais criticos de cada uma das perspectivas. Ou seja, 0 BSC define as perspectivas e 0s FCS se
configuram como os fatores mais importantes para o a cance dos objetivos do BSC.

No caso do SGADA, os FCS tém basicamente 0 mesmo papel, configuram se como o0s pontos
mais importantes para atingir os objetivos de cada uma das perspectivas do painel de bordo,
auxiliando assim o alcance dos objetivos relacionados ao SGADA.

A terceira etapa da segunda fase do SGADA define os objetivos e metas ambientais,
utilizando-se, sobretudo, de informacBes obtidas da planilha de significancia, dos fatores
criticos de sucesso e dos objetivos organizacionais obtidos a partir do painel de bordo do
BSC.

ApoOs a definicdo dos objetivos e metas ambientais, 0 modelo SGADA prevé uma andlise
prévia. O objetivo desta andlise € realizar uma retroalimentacéo ou feedback do sistema, ou
sgja, avaliar questdes, como: aspectos e impactos identificados, fatores criticos de sucesso e
estratégias da organizacdo e checar se 0s objetivos e metas ambientais estédo realmente
relacionados com todos estes pontos. Caso ndo estejam, deve-se realizar uma revisdo em todas
as etapas até entdo cumpridas, para verificar se 0s objetivos e metas ambientais estdo
realmente apoiados nos pontos mais criticos da organizacdo e integrados a sua visdo e
estratégias.

Outras trés etapas fazem parte ainda desta fase de plangjamento do desempenho: a etapa dos
requisitos legais e programa de gest&o — sendo essas requisitos de qualquer implementacéo de
SGA — e a etapa de defini¢do dos indicadores de desempenho ambiental (IDA).

Estes indicadores so definidos com o auxilio do processo do Balanced Scorecard (BSC). De
acordo com o principal objetivo e diferenciacdo do modelo SGADA, os IDA devem estar
relacionados ndo somente aos principais fatores criticos ambientais da organizacdo, mas
também as estratégias, objetivos e fatores criticos de sucesso da mesma.

A definicdo dos indicadores de desempenho ambiental € mais uma contribui¢do importante do
Balanced Scorecard (BSC) ao SGADA. Num BSC, definir os indicadores de desempenho
talvez sgja uma das tarefas mais dificeis. No SGADA isto ndo é diferente. A definicdo dos
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indicadores de desempenho ambiental € uma das etapas mais importantes de toda a

implementagao.

3.2.3 Fase 3do Modelo SGADA —implementacéao

A terceira fase do modelo SGADA consiste de cinco etapas. Esta fase talvez sgja a fase com
maior énfase em documentacdo, porém com foco em desempenho e ndo em normatizacéo,
como nos SGA mais convencionais.
A primeira etapa desta fase € a de treinamento, conscientizacdo e competéncia, quando a
organizacdo deverd definir as necessidades de treinamento, bem como as principais atividades
e tarefas que possam criar impacto significativo no meio ambiente.
A segunda etapa, a de comunicacdo, prevé a definicdo de todos os processos de comunicacdo
interna e externa que auxiliar& na implementacéo e manutencdo do SGADA. Como no caso
da etapa de treinamento, todas as etapas anteriores a de comunicacdo Si0 importantes,
sobretudo as etapas de definicdo dos fatores criticos de sucesso e dos indicadores de
desempenho ambiental.
A terceira etapa da fase de implementacdo consiste na etapa de controle de documentos e
registros, em que dever&o ser definidas as formas de controlar todos os documentos, inclusive
registros do sistema.
O eemento de documentacéo estrutura o sistema normativo de qualquer sistema de gestéo.
Segundo aNBR SO 14004 (1996, pag. 22), “a existéncia de documentacdo do SGA contribui
para a conscientizacdo dos empregados sobre o que é necessario para atingir os objetivos
ambientais da organizacao e permitir a avaliacao do sistema e do desempenho ambiental”.
A fim de assegurar que a politica, 0s objetivos e as metas ambientais da organizacdo possam
ser alcancados, a etapa de controle operacional (quarta etapa) deve identificar e propor formas
de gerenciar as principais operagoes e atividades associadas aos impactos ambientais mais
significativos.
A etapa de controle operacional tem muita relagdo com a etapa anterior de controle de
documentos e registros. Para a realizacdo desta etapa fazse necessario 0 estabelecimento e
manutencdo de procedimentos documentados que abranjam situagdes nas quais sua auséncia
possa acarretar desvios em relacdo a politica ambiental e aos objetivos e metas ambientais.
Para o estabel ecimento dos controles, 0 SGADA contempla quatro categorias:

controles de atividades de prevencdo: atividades destinadas a prevenir a poluicdo e

conservacdo de recursos;
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controles de atividades de gestéo: atividades de gestdo diéria para assegurar conformidade
com 0s requisitos internos e externos da organizacéo e garantir eficiéncia e eficéacia;
controles estratégicos: atividades de gestéo estratégica destinadas a antecipar e atender a
Nnovos requisitos ambientais; e
controles de apoio: atividades de apoio a operacdo do SGADA (controle legal, avaliagcdo
de fornecedores, controle de investimentos ambientais).
A quinta e Ultima etapa desta terceira fase, a de preparacdo e atendimento a emergéncias, deve
estabelecer e manter procedimentos para identificar o potencial de atendimento a acidentes e
situagdes de emergéncia, bem como prevenir e mitigar os impactos ambientais que possam

estar associados a estas emergéncias.

3.24 Fase 4 do Modelo SGADA — verificagdo

A fase de verificacdo tera maior enfoque na identificagdo das ndo conformidades ambientais
do sistema. Assume-se que, por ser esta uma fase de verificacdo, todas as etapas anteriores
s80 importantes e fornecem informagdes ricas para as trés etapas desta fase.
E importante lembrar que um dos principais objetivos do SGADA é o de demonstrar
desempenho. Sendo assim, deve apresentar resultados quantificaveis de desempenho,
resultados estes que possam ser medidos e monitorados. Desta forma, esta etapa podera
demonstrar as partes interessadas que 0 SGADA esta implementado e representa melhorias
concretas de desempenho.
A primeira etapa da fase de verificacdo estd embasada em quatro preocupacoes.
identificacdo de indicadores de desempenho ambiental, objetivos, verificaveis e
reproduziveis (Etapas 2.3 € 2.7);
implementacdo de uma sistematica de monitoramento ambiental para mensuracéo destes
indicadores,
implementacdo de procedimentos de garantia a confiabilidade dos dados; e
implementagdo de procedimento para avaliagdo periddica do atendimento a legislacéo e
regulamentos ambientai s pertinentes (Etapa 2.5).
No SGADA as atividades de monitoramento dividem-se em dois tipos:
monitoramento de rotina: contemplados apenas nos padrdes e normas do SGADA,;
monitoramento esporadico: podendo ou ndo estar relacionado a exigéncias normativas ou

internas a organizacao.
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A segunda etapa desta quarta fase, a etapa de auditorias ambientais, deve estabelecer e manter
programas e procedimentos para auditorias periddicas do sistema de gestdo e avaliacdo de
desempenho ambiental, visando determinar se 0 sistema esta em conformidade com as
disposi¢Bes plangjadas, se este foi e se mantém implementado, bem como fornecer a toda a
organizacdo informagtes sobre os resultados da auditoria.

Todas as informagdes obtidas através das auditorias sdo registradas, formalizadas e passadas
ao coordenador do sistema e a alta direcdo da empresa, para que as melhorias necessarias
possam ser realizadas.

Na etapa de ndo conformidades e agdes corretivas e preventivas, a organizacdo devera
estabelecer e manter procedimentos para definir responsabilidades e autoridades para tratar e
investigar as ndo-conformidades, adotando medidas para mitigar quaisquer impactos através
das acOes corretivas e preventivas.

Porém, uma das maiores dificuldades de qualquer sistema de gestdo ambiental é a andlise das
ndo conformidades e determinacéo das agdes corretivas e preventivas necessarias a cada caso.
Isto porque nem sempre a ndo conformidade identificada apresenta claramente a sua
verdadeira causa. Caso a avaliacéo sgja feita de forma incorreta, o sistema estara tratando os
efeitos e ndo suas verdadeiras causas, e assm, muito provavelmente, ter-se-a dificuldades

para manter um processo de melhoria continua.

3.25Fase5do Modelo SGADA —andlisecritica

A maioria dos sistemas de gestdo define a andlise critica como uma avaliacdo formal,
realizada pela alta administracéo, que objetiva verificar o estado de adequacéo do sistema em
relacdo a politica estabelecida e seus principios. Trata-se de um dos elementos chave para o
processo de melhoria continua.
Esta quintafase do SGADA deve andlisar criticamente 0 sistema, gerando 0s proximos passos
para a melhoria continua do mesmo. O principal resultado desta andlise critica devera ser a
retroalimentagéo do processo, avaliando se 0s impactos ambientais identificados e priorizados
na primeira fase estdo sob controle e se os indicadores de desempenho ambiental e os fatores
criticos de sucesso, definidos na fase de plangamento, devem ou ndo ser aterados.
No SGADA a andlise critica deve ser dividida em duas etapas. A primeira etapa € realizada
pelo nivel de coordenacdo do SGADA, gue procura analisar criticamente:

relatorios de atendimento legdl;

alteragdes em produtos ou atividades da organizacao;
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incidentes e acidentes ambientais e

os indicadores de desempenho ambiental.
Ao fina desta primeira etapa, deve-se elaborar um relatério contendo andlises, deliberacdo e
sugestdes dos participantes. Este relatorio deve ser encaminhado a alta administracéo.
A segunda etapa deve ser redlizada pela alta administracéo da empresa, que devera analisar
criticamente, além do relatorio da primeira etapa:

0s objetivos e metas ambientais;

os relatorios de auditoria do SGADA;

eventuais relatorios de desempenho do sistema;

eventuais relatorios gerenciais de avaliacdo e sugestdes;

informagtes das andlises de ndo conformidades, agdes corretivas e preventivas e

planos de investimentos.

4. Resultados da Aplicagdo numa Organizacdo da Industria de Entretenimento

O modelo SGADA foi aplicado numa organizacdo de grande porte do ramo de
entretenimento. Com o objetivo de resumir a aplicacdo realizada, a apresentacdo dos
resultados estard concentrando-se nos seguintes requisitos do SGADA: Estratégias
Organizacionais (Etapa 1.3), Perspectivas do SGADA (Etapa 1.6), Objetivos Organizacionais
(Etapa 2.1), Fatores Criticos de Sucesso (Etapa 2.2), Objetivos e Metas Ambientais (Etapa
2.3) e Indicadores de Desempenho Ambiental (Etapa 2.7).

4.1 Etapa 1.3 — Estratégias Organizacionais

A principal estratégia organizacional deste empreendimento foi definida pela alta diregdo da
companhia antes do inicio do processo de implementacdo do SGADA. A macro-estratégias
definidas foi:

» Trazer um publico familiar (A e B) para visitacdo do empreendimento.

Esta macro-estratégia representa como a empresa pretende por em prética a sua visdo. Define
o target (publico avo) que a organizacdo pretende buscar, ou sga, 0 publico que a
organizagdo quer como Visitante, levando em consideracdo ainda que para atingir este publico

deve buscar a exceléncia na prestacéo dos servicos oferecidos pela organizacéo.
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Cabe ainda lembrar que esta estratégia serviu como base para 0os demais passos do BSC
dentro do SGADA. A partir dela foram desdobrados os objetivos e os fatores criticos de
sucesso até se chegar a definicdo dos indicadores de desempenho da organizacdo e
consequentemente aos indicadores de desempenho ambiental .

4.2 Etapa 1.6 — Per spectivas do SGADA

O ponto de partida para a definicdo das perspectivas do Painel de Bordo do BSC foram as
guatro perspectivas apresentadas por KAPLAN & NORTON (1997). A partir destas quatro
perspectivas partiu-se para a discussao sobre a necessidade oundo de se agregar uma ou mais
perspectivas as quatro iniciais. perspectiva financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento.

O grupo de implementacdo, juntamente com o quadro gerencia da empresa, chegou a
conclusdo da necessidade de se realizar alguns gjustes no painel de bordo do SGADA.

O primeiro gjuste foi com relagcdo a nomenclatura das quatro primeiras perspectivas do painel
de bordo. A primeira perspectiva, a financeira, bem como a perspectiva do cliente
mantiveramse com 0 mesmo nome. Porém, as perspectivas dos processos internos e de
aprendizado e crescimento foram alteradas respectivamente para: perspectiva operacional e
gente. A decisdo da alteragcdo da nomenclatura destas perspectivas deu-se pelo fato do grupo
considerar estes novos nomes mais proximos a realidade do empreendimento, facilitando,
assim, o desdobramento das informacdes geradas neste documento aos demais niveis da
organizacao.

O segundo gjuste foi a decisdo deste mesmo grupo em agregar mais uma perspectiva as quatro
iniciais. A perspectiva agregada foi a perspectiva ambiental. A justificativa em agregar esta
perspectiva as demais foi que esta era uma perspectiva importante naquele momento para o
sucesso da organizagéo.

A Figura 3, a seguir, representa as cinco perspectivas definidas para 0 BSC do SGADA desta

companhia

Perspectiva Perspectiva
Financeira do Cliente
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Perspectiva
Ambiental

Figura 3: Representacéo das 5 perspectivas do SGADA.
Fontez. CAMPOS (2001).

4.3 Etapa 2.1 — Objetivos Organizacionais

Apbs a definicdo das cinco perspectivas do BSC e da plitica de meio ambiente, salde e
segurancga da companhia, partiu-se para a definicdo dos objetivos da organizacéo. Esta etapa
do SGADA contou com a participagéo da alta administracéo, do coordenador do SGADA e
dos supervisores de implementacdo e auditoria. Desta reunido resultaram 8 objetivos
organizacionais, conforme apresentado na Figura 4. As flechas representam a relacdo causa-
efeito entre os 8 objetivos organizacionais.

Observando a Figura 4, pode-se perceber que a maior contribuicdo da visdo causa-e-efeito ao
SGADA € que esta visdo possibilita uma maior interacdo dos objetivos da perspectiva
ambiental aos demais objetivos da organizagdo. Sendo assim, garantem que os objetivos

ambientais estejam na mesma direcéo de todos os outros objetivos da organizagao.

Financera
Tornar-se economi- Dar retorno ao
camente viavel acionista
REAd — Edicéo Especia B0 Vol. 8 No. 6, nov-dez 2002 17

‘ Promnver n



SGADA - sistema de gestéo e avaliacéo do desempenho ambiental:

A aplicagéo de um modelo de SGA que utiliza o Balanced Scorecard (BSC)

Cliente

Figura 4: Encadeamento dos objetivos organizacionais de cada uma das perspectivas do
SGADA.

Fonte: CAMPOS(2001).
4.4 Etapa 2.2 — Fatores Criticos de Sucesso

Apb6s a definicdo dos objetivos da organizacdo foram selecionados os principais fatores
criticos de sucesso, em funcdo de cada uma das perspectivas e dos objetivos definidos.

No caso da perspectiva financeira, o Unico fator critico de sucesso € o or gcamento, ou sgja, 0
cumprimento do or¢camento estabel ecido para o primeiro ano de operagao.

Sob a perspectiva do cliente, os fatores criticos de sucesso s&o 0s quatro principais aspectos
motivadores: fila, limpeza, seguranca e prego'’’.

No caso da perspectiva ambiental os fatores criticos de sucesso sd0 a busca pela
conformidade legal, a busca de um bom relacionamento com a comunidade, o correto
gerenciamento do tratamento dos efluentes e residuos gerados e o controle do consumo

de agua e energia.
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Ja no caso da perspectiva operacional, os dois fatores criticos sd0 a manutencao preventiva -
tanto a manutencdo predial, de infra-estrutura, quanto a de equipamentos - e a matriz de
capacitacdo'.

A perspectiva gente tem como fatores criticos de sucesso o cumprimento das politicas de RH
(direitos e deveres, politicas salariais, de desenvolvimento de carreira, beneficios, etc) e o
controle do turn over, ou seja, datroca de funcionérios.

E importante ressdtar que da mesma forma que os objetivos organizacionais estdo
relacionados numa relagcdo de causa-e-€efeito (Figura4), os fatores criticos de sucesso também
seguem a mesma logica. Por exemplo, alguns dos fatores criticos das perspectivas ambiental,
operacionais e gente, impactardo diretamente no fator critico de sucesso da perspectiva

financeira, ou sgja, no cumprimento do or¢camento.

4.5 Etapa 2.3 — Objetivos e Metas Ambientais

Esta etapa de definicdo dos objetivos e metas ambientais contou com a participacdo de todos
integrantes do grupo de implementacao.

» O primeiro objetivo ambiental estabelecido para 0 SGADA foi com relagdo a
necessidade de um adequado gerenciamento dos residuos solidos do empreendimento.
Esta necessidade foi identificada durante a priorizagdo dos aspectos e impactos
ambientais (Etapa 1.5).

» O segundo objetivo ambiental diz respeito aos materiais perigosos. No caso deste
objetivo, também tiveram influéncia as informacfes obtidas da priorizacdo dos
aspectos e impactos ambientais (Etapa 1.5).

» O terceiro objetivo refere-se a conformidade legal das licengas do enpreendimento.

» O quarto objetivo ambiental refere-se a conformidade legal para obtencéo dos CADRI
(Certificado de Aprovagdo de Destinacdo de Residuos Industriais)

» O quinto objetivo também é um objetivo atrelado aos fatores criticos de sucesso e diz
respeito a relacdo do empreendimento com a comunidade. Este objetivo devera ser
acompanhado através da porcentagem de reclamagdes respondidas e encaminhadas
para resolucéo.

» Os trés dltimos objetivos: monitoramento de energia, monitoramento hidrico e
capacitacdo ambiental, sdo objetivos que ndo foram identificados explicitamente como
impactos significativos na planilha de significancia, mas foram considerados pelo

grupo de implementacdo (e aprovados pela geréncia), como objetivos importantes de
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serem atingidos em uma organizacado que pretende ser vista como uma referéncia sob
0 ponto de vista ambiental .
Nos SGA tradicionais esta etapa de definicao dos objetivos e metas ambientais € normalmente
baseada apenas na planilha de significancia, definindo-se objetivos e metas para 0s aspectos
mais significantes ou criticos. Pode-se dizer que um diferencial deste modelo SGADA é
justamente o fato de se levar em consideragdo ndo somente 0s aspectos e impactos mais
criticos, mas também questbes relacionadas aos objetivos, estratégias da organizacdo e fatores
criticos de sucesso.
Apés a definicdo dos objetivos ambientais da organizacdo, estes foram divulgados a todo o
nivel de coordenacdo da companhia para que fossem do conhecimento de todos os principais
objetivos que 0 SGADA estava buscando atingir.

4.6 Etapa 2.7 — Indicador es de Desempenho Ambiental

A definicdo dos indicadores de desempenho ambiental deuse da mesma forma que a

definicdo de todos os outros indicadores de desempenho que compdem o painel de bordo do

BSC.

No caso especifico da definicdo dos indicadores de desempenho ambiental, foram |levantados

inicialmente uma série de indicadores de desempenho sob o enfoque ambiental. Ap6s algumas

discussdes chegou-se a decisdo de considerar sete indicadores ambientais como aqueles que —

se monitorados adequadamente — realmente representariam 0 desempenho ambiental e a

direcéo da organizacéo. Estes indicadores sdo:

» 0 numero de reclamagdes relacionadas a algum aspecto ambiental feitas pela comunidade
(considerando ONG's, vizinhanga, fornecedores, terceiros, etc);

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

» consumo de agua por pessoa (consumo de agua mensal dividido pelo nUmero de pessoas
no més, incluindo visitantes, funcionérios e terceiros);

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

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

> percentua de residuos inertes enviados para aterro (toneladas de residuos

inertes/tonel adas de residuos gerados);
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» numero de ndo conformidades legais registradas por ano (multas, autuacoes,

contaminagoes, €etc).

5. Consideractes Finais

A grande contribuicdo da visdo do BSC ao processo procede de trés aspectos principais. O
primeiro aspecto diz respeito ao processo de aprendizagem. Para que um sistema de gestéo
ambiental depois de implementado (e normalmente certificado) possa ser mantido, um dos
fatores mais criticos é o processo de aprendizagem. Se a organizagdo, e conseqlientemente
seus funcionérios, ndo se engajarem desde 0 inicio NO pProcesso e se a organizacdo nele ndo
investir através de treinamentos visando aprendizagem, muito provavelmente em alguns anos
0 sistema se tornara ineficaz, trazendo prejuizos a organizacdo e a0 meio ambiente. Sendo
assim, o processo de aprendizado e crescimento discutido e difundido pelo BSC é um dos
fatores que justificam sua utilizaco.

Um segundo ponto € a relacdo causa-e-efeito, destacada durante todo o processo de
apresentacdo do BSC. Esta relag@o de que todo efeito estd atrelado a uma ou mais causas
permite a organizagdo corrigir erros de percurso de forma mais eficiente. Se o efeito é
positivo para a organizagdo poderd ser propagado, se for negativo, podera ser evitado no
futuro através da correcéo da sua causa.

O terceiro aspecto que procura justificar a utilizacdo do BSC no processo de implementacéo
de um SGA, visando melhoria no processo de avaliagdo do desempenho ndo s6 ambiental,
mas também da interacdo deste desempenho ao desempenho global da organizacdo, é
justamente a visdo top-down (de cima para baixo) existente no BSC. O Balanced Scorecard
prevé que as estratégias definidas pela alta direcdo sgiam amplamente repassadas para 0s
niveis mais baixos da hierarquia organizacional, fazendo com que cada individuo sinta-se
“dono” do seu processo, promovendo nelhorias, mantendo e conquistando novos clientes e
assim atingindo os resultados esperados.

Normalmente as empresas que buscam a implementacéo de um sistema de gestdo ambiental
s80 empresas do setor industrial, justamente pelos tipos de impactos negativos que suas
atividades causam ao meio ambiente. Ter implementado o0 SGADA numa empresa nova e do
setor de servicos, trouxe ao processo de implementacdo algumas peculiaridades, tais como: a
necessidade de realmente prestar um bom atendimento aos clientes e a definicdo de um

programa de gestéo tanto com acfes internas (programa de reuso da agua, por exemplo),
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guanto externas (programa educativo). Estas questfes, apesar de serem questdes estratégicas
da organizacdo, foram levadas em consideracdo na definicdo dos objetivos ambientais e
fatores criticos de sucesso, evidenciando, mais umavez, a vantagem do modelo em relacionar
a estratégia organizacional as questdes ambientais.

Em linhas gerais, uma das principais vantagens da implementacéo deste modelo relaciona-se
a0 beneficio de se ter objetivos, metas e indicadores de desempenho ambiental integrados a
visdo da organizacdo. Desta forma 0 modelo de implementacdo SGADA ndo se preocupa
somente com a normatizagdo ou a certificagdo, mas fundamentalmente com a visdo
edtratégica das organizagOes, criando, para as organizacdes que optam pelo SGADA uma
vantagem competitiva em relacéo aos seus concorrentes.

Uma outra vantagem do SGADA em relag8o aos sistemas convencionais, € que 0 processo de
implementacdo acaba forcando, sendo todos os funcionarios, pelo menos as equipes
diretamente envolvidas, a possuir um maior conhecimento e entendimento ndo sb sobre as
guestdes ambientais, mas também sobre as questbes mais criticas da organizac&o.

Com relacdo as desvantagens do modelo, pde-se dizer que a principal desvantagem € o
tempo de implementacdo que devera ser de 4 a 6 meses (em média) mais longo do que os
processos de implementacdo tradicionais. Para empresas que tenham pressa em obter uma
certificacao, talvez esta desvantagem se torne relevante. Portanto, 0 SGADA é recomendado
para empresas que estejam buscando um sistema que lhes traga um diferencial competitivo
através de garantias de facilidades no gerenciamento futuro e ndo rapidez na implementacéo e

certificagdo.
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informag6es consultar Campos, 2001.

""" Os aspectos motivadores s3o agueles aspectos que, segundo pesquisas de mercado realizadas, fazem com que
0s visitantes tenham suas expectativas atendidas e retornem ao empreendimento.

"' A matriz de capacitagio € a matriz de treinamento que garante que todos os funcionérios da operac&o estejam
qualificados para prestar um bom atendimento ao publico.
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