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Resumo

Este estudo teve o objetivo de verificar como o isomorfismo afeta o uso de indicadores de
desempenho baseados no Balanced Scorecard Sustentavel. Foi conduzida uma pesquisa
descritiva, por meio de levantamento (survey) e abordagem quantitativa. O instrumento de
coleta de dados utilizado foi o questionario, enviado via e-mail aos gestores de empresas do
setor agricola, cadastradas na FIEP/PB, sendo a amostra composta de 41 respostas. Os dados
foram tratados a partir dos testes de correlagdo de Spearman, Qui-quadrado e Analise Fatorial
Confirmatéria. Os resultados revelam que ha uma predominancia de indicadores na dimenséo
econémica em detrimento de questdes sociais e ambientais, com énfase em desempenho de
curto prazo, através da relagdo causa e efeito. O uso de indicadores a luz das perspectivas do
Balanced Scorecard Sustentavel possui uma maior propensdo ao controle diagnostico em
detrimento do controle interativo, bem como correlacdo positiva e associagdo com o tamanho
da empresa. Os achados denotam que o isomorfismo mimético e coercitivo afetam a
utilizacdo de indicadores em estratégias de gestdo orientadas ao mercado e comportamento
reativo. As evidéncias sdo relevantes para que gestores integrem indicadores sociais e
ambientais na estratégia organizacional face as incertezas ambientais, ao tempo em que cria
valor e mantém-se competitiva no mercado. Além disso, contribui para estimular a reflexdo
aos gestores e demais stakeholders sobre a associagdo do isomorfismo na integracdo de
estratégia sustentavel e utilizagdo de indicadores.
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1. Introducéo

O processo de mudangas, que tem ocorrido nos ultimos 30 anos, tanto dentro das
organizacfes quanto no ambiente contextual em que estdo inseridas, exigem inovacdes nas
praticas de contabilidade gerencial (VAN VEEN-DIRKS; LILLIS, 2018), que podem
apresentar particularidades e estar associadas a caracteristicas de segmentos econdémicos, a
exemplo do agronegocio, evolugdo tecnoldgica e estruturas de custos (HOQUE, 2014,
BEUREN; SOUZA; PORTULHAK, 2018).

O ambiente econdmico contribui para o aperfeicoamento e difuséo de informacgoes
geradas pela contabilidade gerencial, que atua como instrumento de apoio ao processo
decisorio a partir do reconhecimento, mensuracdo e reporte de informaces inerentes as
organizagbes (ATKINSON, et al., 2015), que criam valor e auxiliam na definicdo de
estratégias (BEUREN; SOUZA; PORTULHAK, 2018).

A adocéo de sistemas de controles gerenciais que atuem na busca pelo cumprimento
de estratégias e objetivos organizacionais, tornam-se necessarios, sobretudo, como funcéo
diagnostica e interativa no direcionamento de acdes definidas para atingir as metas e objetivos
propostos (IREDELE; TANKISO; ADELOWOTAN, 2019).

Os sistemas de controles com o auxilio de indicadores de desempenho corroboram
com a implementacdo de estratégias. Para Van Veen-Dirks e Lillis, (2018), os sistemas de
controle gerencial possibilitam a adocdo de inovacdes nos artefatos de gestdo como uma
resposta a mudancas em fatores econdmicos, estruturais e tecnoldgicos da organizacao.

No entanto, ha limitacBes de fatores internos, auséncia de definicdo consensual de
desenvolvimento sustentavel, além de atributos externos atrelados a padrbes globais, politicas
e programas de incentivos sistematicos a iniciativas sustentaveis, que se apresentam como
desafios a integracdo de estratégias que vincule competitividade e sustentabilidade nas
organizagOes, denotando a relevancia da utilizacdo de ferramentas gerenciais (RADCLIFFE,
1999).

Para integrar estratégias sustentiveis aos objetivos da organizacdo, utilizar-se-a o
Balanced Scorecard (BSC), artefato gerencial que integra indicadores financeiros e nao
financeiros tanto no controle quanto na interagdo com as estratégias e objetivos da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1992). Além disso, contribui com a integracédo
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estratégica, comunicacdo, controle e criacdo de valor, atraves das perspectivas financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento.

Adotamos o Balanced Scorecard Sustentavel (BSCS), que cria uma abordagem
voltada a sustentabilidade, vinculando explicitamente aspectos sociais e ambientais a missdo
estratégica (HANSEN; SCHALTEGGER, 2016), mas também desenvolve uma cadeia de
valor unificada que identifica onde e como esse valor redefinido sera criado no nivel
estratéegico (RADCLIFFE, 1999). Essa nova cadeia de valor é a base para criar uma gama de
objetivos estratégicos inter-relacionados e métricas de avaliacdo de desempenho.

Neste sentido, torna-se essencial identificar e compreender as motivacdes que
impulsionam o uso de indicadores na integracdo de estratégias sustentaveis. A Teoria
Institucional aduz que as organizacgdes sofrem influéncias internas e externas para se moldar e
atender as pressdes sociais, normativas e de mercado no processo de criacdo de valor
(COOPER; EZZAMEL; QU, 2017). A Nova Sociologia Institucional, se apresenta como
norteadora dentro desse ambiente institucional dotado de regras, praticas e crencas em que a
entidade busca a legitimidade de seus atos através do isomorfismo decorrente de pressdes
exercidas pelo ambiente em que esta inserida, podendo ser influenciada de forma normativa,
coercitiva e mimetica (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Registram-se estudos que exploraram a relagdo entre a Teoria Institucional e artefatos
da contabilidade gerencial (GUERREIRO; FREZATTI; CASADO, 2006; FREZATTI,
AGUIAR; REZENDE, 2007; REZENDE, 2009); isomorfismo mimético e gestdo estratégica
de custos (CALLADO; PINHO, 2014); pressfes ambientais, institucionais e a adoc¢do do BSC
(EBERLE; COLAUTO, 2014); legitimidade e Balanced Scorecard (VAN VEEN-DIRKS;
LILLIS, 2018); isomorfismo institucional, fatores organizacionais e indicadores ambientais
(IREDELE; TANKISO; ADELOWOTAN, 2019); BSC sustentavel e estratégia empresarial
(OLIVEIRA et al. 2012; SILVA, 2018), e tomada de decisdo de investimento ambiental
(JASSEM; AZMI; ZAKARIA, 2018).

Este estudo explora a lacuna tedrica, no segmento do agronegdcio brasileiro, em
discutir sob a otica da Teoria Institucional, o efeito moderador do isomorfismo no uso de
indicadores do Balanced Scorecard Sustentavel na integracdo da estratégia organizacional de
sustentabilidade orientada ao mercado ou sociedade, e de comportamento reativo ou proativo,
(GMINDER et al. 2002).

A partir do pressuposto de que as empresas sofrem influéncias em suas estruturas
formais e expansdes na busca por legitimidade e continuidade empresarial, por regras

atribuidas pelo ambiente externo (MEYER; ROWAN, 1977). Tem-se como problematica de
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pesquisa: Como o isomorfismo afeta 0 uso de indicadores de desempenho baseados no
Balanced Scorecard Sustentavel? Destarte o problema, o presente estudo tem como objetivo
verificar como o isomorfismo afeta o uso de indicadores de desempenho baseados no
Balanced Scorecard Sustentavel. Adicionalmente, buscamos identificar se a estratégia
sustentavel estd alinhada a competividade. Sobretudo, na maneira como o BSC é usado nas
organizacdes a luz do isomorfismo para influenciar a tomada de decis&o.

O estudo apresenta contribuicdo tedrica com a disseminacdo na literatura de sistemas
de controles gerenciais no processo decisério e sua interacdo com sustentabilidade,
principalmente, no alinhamento estratégico sob o enfoque do isomorfismo institucional. Além
disso, vem corroborar de forma empirica com a reflexdo aos tomadores de decisdo de como as
organizagOes se articulam para atender as pressdes sociais de sustentabilidade no processo de
criacdo de valor e evolucdo mercadoldgica.

Por outro lado, as logicas baseadas na sociologia institucional para explicar a adocéao
de instrumentos contabeis gerenciais tém sido essenciais (COOPER; EZZAMEL,; QU 2017),
para estudar conjuntamente as razdes institucionais com questdes ambientais na acédo

organizacional, sobretudo no agronegdcio, segmento de alto impacto ambiental no Brasil.

2. Referencial Teorico

2.1. A teoria institucional e o isomorfismo

As organizagdes tém buscado instrumentos que auxiliem 0s gestores no processo
decisorio, uma vez que, a dindmica dos negdcios tem exigido uma mudanca de paradigmas.
Para Reis (2011), varios estudos académicos tém sido desenvolvidos com intuito de
compreender como a contabilidade tem se moldado para atender a essas demandas e como 0s
fenbmenos afetam os sistemas contabeis, no tocante a disponibiliza¢do de informagdes.

Neste sentido, a Teoria Institucional vem sugerir que as organizagfes adotem novos
instrumentos de controle gerencial para tentar se adequar aos requisitos do ambiente, uma vez
que, as restricdes politicas, buscas pelo poder e conflitos organizacionais podem levar a
incerteza e & necessidade de legitimar acOes atuais e futuras (VAN VEEN-DIRKS; LILLIS,
2018). A Teoria Institucional contém trés fundamentos conceituais, a Nova Economia
Institucional, (NEI); Velha Economia Institucional, (VEI), e Nova Sociologia Institucional,
(NSI).

A Nova Economia Institucional discute aspectos da necessidade de instituigdes

formais e informais como mecanismos que visam melhorias no mercado capitalista, volatil e
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agressivo, assim, a partir do estudo do ambiente econdmico das organizag¢Ges, que limitam as
interacbes humanas, tenta explicar os arranjos institucionais (econémicas e sociais) para
alcancar um nivel de eficiéncia nos processos organizacionais e reducdo de custos de
transacdo (NORTH; HART, 2006).

Para Reis (2011), a Velha Economia Institucional, discute o ambiente interno das
organizagdes, objetivando analisar e estudar o comportamento dos individuos em sua
realidade social, bem como em um processo de mudanca institucional. Os habitos e rotinas
institucionais podem influenciar os individuos e comportamento agentes na tomada de deciséo
(VAILATTI; ROSA; VICENTE, 2017). Segundo Burns e Scapens (2000), as instituices se
desenvolvem através de um processo de rotina coordenado pela atividade humana, que possui
relevancia na relacdo entre as aces e instituicoes.

A burocratizacdo e outros meios de mudanca organizacional tém sido resultantes de
processos que tornam organizacdes similares, todavia, sem eficiéncia (DIMAGGIO;
POWELL, 1983), neste contexto, para explorar essa contradi¢do, requer analise em mercados
dindmicos, no qual a continuidade operacional precede da busca por inovacles e
competitividade.

A Nova Sociologia Institucional (NSI) discute como 0 ambiente institucional, formado
por normas, tradiclGes, crencas e busca pela legitimidade, impacta no comportamento
organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Na busca de afirmacdo, as organizacdes
praticam o isomorfismo, que consiste nas tendéncias das organizac6es se equiparar em virtude
de imposicBes sociais exercidas no ambiente em que o individuo esta inserido (FREZATTI,
ROCHA; NASCIMENTO; JUNQUEIRA, 2009).

A busca pela legitimidade resulta no isomorfismo, uma vez que, a adocdo de
inovacOes administrativas especificas se torna comum em muitas organizac¢des impulsionadas
por forcas coercitivas, miméticas e normativas (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Dimaggio e Powell (1983) definem isomorfismo como um procedimento restritivo que
exerce pressao sob uma unidade em determinada populacdo a se assemelhar a outras unidades
que encaram desafios em condicdes similares, distinguindo em competitivo e institucional.

Para Van Veen-Dirks e Lillis, (2018), o isomorfismo competitivo tem foco na
concorréncia do mercado e a adequacdo organizacional, sendo o isomorfismo competitivo
relevante para organizagdes que possuem competicdes em mercados abertos. Segundo
Dimaggio e Powell (1983), este tipo de isomorfismo pode se aplicar & adocdo precoce de
inovacOes, mas ndo pode explicar completamente as semelhangas observadas. As discussoes

econémicas para o estudo da organizacdo, incluindo a analise dos custos de transacdo, se
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concentram na eficiéncia (WILLIAMSON, 1981), sendo que uma mudanga € introduzida se a
eficiéncia econémica dos processos de negdcios for aumentada.

Diante das limitacGes do isomorfismo competitivo, o isomorfismo institucional vem
corroborar com a ideia que as organizacdes competem pelos recursos e clientes, aléem da
busca de legitimidade institucional, adequacgéo social e econdmica (DIMAGGIO; POWELL,
1983; VILATTI; ROSA; VICENTE, 2017). A mudanca isomorfica institucional ocorre de
trés forma: (1) coercitivo, (2) mimético e (3) normativo (DIMAGGIO; POWELL, 1983).
Conforme, Van Veen-Dirks e Lillis, (2018), os isomorfismos sdo mecanismos que podem ser

considerados fatores motivacionais para a adogao de inovagdes como o BSC.

Tabela 1: Defini¢des do Isomorfismo Institucional

Isomorfismo Definigdo

Ocorre a partir de influéncias politicas na forma de pressdes formais e informais exercidas
Coercitivo sobre as organizagOes, resultante da dependéncia de outras organizacfes ou de expectativas
culturais, sendo percebida pela existéncia de forca, persuasdo ou conspiragao.

Resultante da imitagdo proporcionada pela incerteza, sobretudo, quando as tecnologias
Mimético organizacionais tem pouca compreensdo, os objetivos sdo ambiguos ou o ambiente cria
incerteza simbdlica, assim, as organizagdes podem se modelar em outras organizagdes.

Decorre da profissionalizagdo, que é definida como uma luta coletiva de membros de uma
Normativo profissdo para (1) definir a condi¢es e métodos de seu trabalho; (2) controlar atividades; e (3)
estabelecer uma base cognitiva e legitimacdo para sua autonomia ocupacional.

Fonte: Adaptado de Dimaggio e Powell, 1983 e Van Veen-Dirks e Lillis, (2018).

A pressdo coercitiva tem sido utilizada para investigar como as organizacgdes
entendem e respondem as mudancgas nas presses e expectativas sociais e institucionais
reforcando que as organizacdes alteram suas praticas a fim de se tornarem consistentes com
exigéncias de sociedade, clientes e fornecedores (IREDELE; TANKISO; ADELOWOTAN,
2019). No tocante a sustentabilidade corporativa, tendem a apoiar a tomada de decisdes
internas, em questdes de desempenho ambiental e econémico.

O isomorfismo mimético pode corroborar com as organiza¢fes na busca por atender
aos objetivos em meio a incerteza ambiental, através do uso de técnicas consolidadas no
mercado em outras organizacGes que se consideram mais legitimas ou bem-sucedidas. Para
Van Veen-Dirks e Lillis, (2018), diante da incerteza, as organizagdes tendem a se modelar
através de organizacdes semelhantes. Tais modelos podem ser difundidos de forma
involuntaria ou indireta, na transferéncia ou nivel de rotatividade de empregados e
consultorias (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Esse tipo de pressdo tende a promover 0
desenvolvimento de praticas e politicas semelhantes entre as organizacGes, tornando-as mais
isomarficas para cumprir 0s requisitos sociais.

A pressdo normativa tem influéncia na pratica de relatorios das entidades e
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desempenha um papel significativo na perspectiva institucional das praticas de
desenvolvimento sustentavel. Uma vez que, decorre da resposta profissional, que pode ocorrer
através da educacdo formal ou da criacdo de associacdes profissionais (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

2.2. Balanced scorecard sustentavel (BSCS), estratégia e controle gerencial

O Balanced Scorecard surgiu a partir da busca por maior competitividade do setor
industrial americano em relagdo ao setor industrial japonés, fato que impulsionou reflexdes
sobre a avaliacdo de desempenho organizacional (HOQUE, 2014), com estratégias
centralizadas. O BSC é um instrumento de gestdo estratégica dentro dos sistemas de controles
gerenciais contemporaneos, desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, utilizado como
métrica de desempenho estratégico e vantagem competitiva.

Kaplan e Norton (2001) mostram que o BSC se torna essencial para as organizagoes,
pois objetiva mensuracdo e avaliacdo de desempenho a partir de indicadores (financeiros e
ndo financeiros) interligados, sobretudo, que converte a missdo e estratégia em objetivos e
métricas organizadas, segregadas nas perspectivas financeira, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento.

As perspectivas, segundo Kaplan e Norton (2001), (a) financeira avalia a execuc¢édo de
estratégias e sua contribuicdo com o resultado, tem foco nos direcionadores de valor para
lucratividade; (b) clientes, tem foco na identificagdo e cumprimento de necessidades de
clientes e partes interessadas relativos aos servigos prestados e novos produtos, zelando pela
imagem da empresa, sobretudo, com intuito de criar a satisfacdo e fidelidade, captar novos
clientes, atingir maior participacdo no mercado atual e futuro; (c) os processos internos
buscam a eficacia e eficiéncia operacional através de melhorias e inovacdes de processos e
produtos novos, reducdo de custos, processos e servigcos que criam valores vitais em relacéo
aos objetivos de proprietarios; (d) perspectiva de aprendizado e crescimento evidencia a
relacdo de qualidade na estrutura, investimentos tecnologicos, qualificagdo e aperfeicoamento
de empregados (KAPLAN; NORTON, 2001).

Para Silva et al., (2018), o BSC é usado para comunicar e coordenar a traducao das
estratégias dos negdcios, em que as perspectivas sdo interligadas e o sucesso de uma pode ser
consequéncia do sucesso da outra, sendo a perspectiva de aprendizado e crescimento a base da
organizacdo, pois contribui para a melhoria através da agregacdo de conhecimento na

perspectiva de processos internos, que consequentemente colaboram com a satisfacdo da
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perspectiva de clientes e coopera com a perspectiva financeira na melhoria do resultado
financeiro.

Estudos sobre o BSC sugerem que 0 sucesso de sua implementacdo requer a
compreensdo dos gestores em relacdo aos vinculos entre medicGes de desempenho, estratégia
e decisBes de curto e longo prazo (HOQUE, 2014). Além disso, o0 BSC se apresenta de forma
dindmica para integrar outras partes interessadas ou perspectivas relevantes, como ambiental e
social.

As pressfes sociais e institucionais tém aumentado nas organizacGes a busca pela
continuidade empresarial e competitividade, principalmente, através de inovacdes através da
adocdo de conceitos de sustentabilidade, entendido como equilibrio entre os pilares (Triple
Botton Line ) econémico, social e ambiental (ELKINGTON, 1994), sendo caracterizado pela
busca pelo crescimento econémico e maximizacdo do lucro, desenvolvimento social e
preservacdo ambiental (PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2011). Denotando a capacidade
das organizagbes usufruirem dos recursos naturais disponiveis com mercados estaveis,
distribuicdo de valor agregado a empregados e comunidade, e manutencdo do meio ambiente,
sem comprometer as geracoes futuras.

A ideia da adaptacdo do Balanced Scorecard aos conceitos de sustentabilidade esta
voltada a associacdo das perspectivas com a Triple Botton Line, desenvolvida dentro do
conceito da sustentabilidade. Assim, a integracdo dos temas Balanced Scorecard e Triple
Botton Line € estudada neste estudo na formulacao de indicadores.

Para Figge et al, (2002), a relacdo entre as trés dimensdes da gestdo da
sustentabilidade (ambiental, social e econd6mico) apresenta como vantagens a necessidade de
continuidade mesmo em tempos de crise e reducdo de custos, uma vez que, esta intrinseca a
estratégia de gestdo; as entidades que incluem objetivos sociais e ambientais dentro de sua
estrutura gerencial desenvolvem habilidades que corrobora com o desempenho econdmico,
criando um negdcio sustentavel, além de servir como modelo para outras organizagdes, a
integracdo de recursos ambientais e sociais assegura que a gestdo corporativa sustentavel
possa estar alinhada a estratégias financeiras, sendo uma ferramenta de vantagem competitiva
a partir do interacdo nas dimensdes da sustentabilidades (HANSEN; SCHALTEGGER,
2016).

O Balanced Scorecard Sustentavel é baseado no BSC tradicional, mas com integracao
de dimensdes sociais e ambientais, com uma estrutura diferente. O BSC € uma ferramenta de
gestdo flexivel que oferece uma contribuicdo potencial na continuidade empresarial, sendo

adequado para a gestdo da sustentabilidade (BIEKER, 2003). O BSC sustentavel pode ajudar
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a detectar importantes estratégias e objetivos ambientais e sociais da organiza¢do, bem como
melhorar a transparéncia na criagéo de valor.

Para Gminder et al. (2002), as estratégias de sustentabilidade podem ser classificadas
de acordo com sua orientagcdo (mercado e sociedade) e comportamento estratégico (reativo ou
proativo). Destaca-se em relacdo ao mercado (reativa ou proativa), a estratégia segura que tem
relacdo com o desenvolvimento de politicas e agdes para reduzir os problemas gerados pela
sustentabilidade, que podem afetar as financas e imagem das empresas, objetivando manter a
competitividade nos mercados (GMINDER et al., 2002). A estratégia visa diminuir os
conflitos entre as decisGes da empresa e pressdes de acionistas ativistas, além da satisfacdo de
clientes. Podem ser medidas reativas concentradas na comunicacao e resolucdao de problemas
as partes interessadas, ou proativas, que visam gerar produtos e servicos sustentaveis, com
foco na inovacao.

Sob a orientacdo mercado e sociedade, de forma proativa, destaca-se a estratégia
eficiente, busca a eficiéncia nos processos e tem relacdo com a gestdo ambiental, também
conhecida como ecoeficiéncia, na reducdo de custos e impacto ecoldgico (REES;
WACKERNAGEL, 2008), com acdes relativas a otimizacdo na utilizacdo de energia, agua e
insumos. Em relacdo ao aspecto social podem tentar melhorar sua Socio-eficiéncia, apoiando
os funcionérios tanto na produtividade quanto no aumento de satisfacdo e motivagéo.
Portanto, essa estratégia objetiva melhorar os processos e produtos (ciclo de vida)
(GMINDER et al., 2002).

Além disso, a Estratégia transformadora com foco no desenvolvimento de mercados e
sociedade, almejando a transformacdo de mercados existentes ou criando novos, sobretudo,
motivando mudangas institucionais dentro das necessidades humanas, a partir de politicas ou
mutacdes estruturais (REES; WACKERNAGEL, 2008).

As estratégias podem conduzir as organizagdes a atuarem de modo diferenciado com
inovacdo que geram desafios a gestdo em termos de controles (ORO; LAVARDA, 2019).
Neste sentido, se faz necessario realizar uma triangulacdo entre as métricas do BSC e o
sistema de controle gerencial de Simons (1995), levers of control (LOC), no sentido de
estabelecer um diagnostico das acBes executas a fim de controlar e corrigir eventuais
inconformidades, além do uso interativo das informacdes para a gestdo organizacional na
definicdo de estratégias diante de incertezas (ameacgas e oportunidades). A adogdo de
indicadores, sobretudo, de controle e interagdo pode estimular o aprendizado organizacional e
explorar as estratégias em momentos de mudancgas e crises (ORO; LAVARDA, 2019),

principalmente, no alinhamento estratégico sustentavel.
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Para Figge et al., (2002), os indicadores ambientais e sociais podem ser integrados a
estrutura do BSC a partir de trés possibilidades: a) os aspectos ambientais e sociais podem ser
contemplados dentro das quatro perspectivas existentes; b) uma perspectiva adicional pode ser
incluida para contemplar os indicadores ambientais e sociais; ¢) um BSC ambiental e social
pode ser formulado. Neste estudo, adotaremos a abordagem da integracdo de indicadores
ambientais e sociais dentro das perspectivas do BSC. Para Nikolaou e Tsalis (2013), a
organizacdo deve integrar 0s objetivos sustentaveis as estratégias de mercado.

Os indicadores ambientais e sociais podem ser inseridos nas quatro perspectivas
existentes do BSC, através de elementos estratégicos e métricas (KAPLAN; NORTON,
2001), integrados na relacdo de causa-efeito e hierarquia, sendo orientados para o
desempenho financeiro. Assim, a ado¢do de uma perspectiva adicional, ndo integrada aos
objetivos econdmicos surge quando aspectos ambientais ou sociais ndo podem ser refletidos,
mediante sua relevancia estratégica, dentro das quatro perspectivas do BSC e ao mesmo
tempo, influenciam significativamente o sucesso fora das estratégias financeiras.

Na tentativa de mensurar e comunicar os resultados de indicadores de desempenho
sustentavel, foram propostas diversas estruturas de gestdo por governos e organizacGes nao
governamentais (ONGs), como a ISO 14000, a Global Reporting Initiative (GRI) e a Global
Compacto. Ao introduzir questdes ambientais e sociais nas quatro perspectivas do BSC, este
artigo propde indicadores adaptados a partir de relatérios da Global Reporting Initiative
(GRI), uma organizacdo internacional de padrGes independentes que auxilia empresas,
governos e entidades na medicdo e divulgacdo de informacdes sobre atividades
potencialmente poluentes, direitos humanos e corrupcao (NIKOLAOU; TSALIS, 2013).

A Tabela 2, ilustra a classificacdo proposta para indicadores nas perspectivas do BSC,
sendo incluido nas perspectivas indicadores ambientais e sociais, além disso, seguindo a
sugestdo de Nikolaou e Tsalis, (2013), foi realizada uma revisao do titulo e naturalmente do
conteddo da perspectiva do cliente do BSC, sendo chamada de perspectiva das partes
interessadas, com o objetivo de atender as necessidades de outros interessados nas operagdes
das empresas.

A utilizacdo de indicadores de desempenho sustentavel, segundo Butler, Henderson,
Raiborn, (2011), corrobora com novas medidas e perspectivas de desempenho, oferece uma
avaliagdo mais rigorosa e eficaz dos sistemas de gestdo inovadora, alem de estabelecer maior
preocupacdo com questles internas e externas que podem causar dano financeiro e nédo
financeiro. Cabe ressaltar que o BSC nédo é uma ferramenta para a formulacdo de estratégias,

mas serve para descrever e traduzir as estratégias existentes a fim de atingir os objetivos
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organizacionais (KAPLAN; NORTON, 2001).

Tabela 2: Indicadores de desempenho a luz das perspectivas do Balanced Scorecard
Sustentavel.

Perspectivas Indicadores
Lucratividade; Retorno sobre Investimento (ROI)
Financeiro Receita de produtos verdes; Investimento para melhoria ambiental

Venda de produtos verdes e reciclados; Distribuicdo de lucros

Clientes Novos; Satisfacdo do Cliente
Rentabilidade dos Clientes; Boa relagdo com a comunidade
Partes Interessadas Produtos ecoldgicos; Divulgacédo de imagem e informagao verde
Prémio de protegdo ambiental; Resposta rapida a questdes ambientais
Certificacdo 1SO 14001

Diminuicdo do Custo; Desenvolver e Inovar Novos Produtos
Monitoramento continuo; Produtos mais ecol6gicos
Reduc&o de custos com insumos reciclaveis; Produgdo mais limpa
Eficiéncia do processo; Padrdo de qualidade
Ambiente de trabalho mais limpo; Gerenciamento do lado do fornecedor
Controle e tratamento da poluicéo

Processos Internos

Treinamento e educagdo; Sugestdes por Funcionario
Estimulo ao desenvolvimento de habilidade;
Capacidade e experiéncia em pesquisa e desenvolvimento

Aprendizado e Crescimento Satisfagdo do empregado; Iniciativa do funciondrio
Compromisso e cooperagdo dos funcionarios
Entendimento das politicas e leis relacionadas

Aquisicio de informagdes sociais e ambientais

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Lansiluoto e Jarvenpéa (2010) apresentam resultados que mostram a relevancia do
BSC para gerenciar questdes ambientais, sobretudo, com a integracdo de medidas ambientais
aos processos da entidade, sendo benéfico na prevencédo de problema ambientais com reducéo
de custos e resultado financeiro. Butler, Henderson, Raiborn, (2011), alertam para que a
adocdo de préaticas ambientais e sociais implantadas sejam alinhadas com a estratégia de
negocio da organizacdo, pois podem trazer efeitos negativos ao desempenho.

Nikolaou e Tsalis, (2013), buscaram contribuir com a literatura, desenvolvendo uma
nova estrutura de perspectivas BSC sustentdvel usando indicadores da Global Reporting
Initiative (GRI) e técnicas de benchmarking para medir o desempenho da sustentabilidade
corporativa. Além disso, discutem limitacGes inerentes a sua adocdo em relacdo ao
comprometimento, burocracia, desmotivacdo, falta de comunicagédo interna e dificuldade de
compreensdo pelos gestores e funcionarios.

A utilizacdo de indicadores sob a ética do BSC pode corroborar com a identificacdo de
problemas nas perspectivas, uma vez que, muitos gestores estdo preocupados com resultados
de curto prazo e énfase financeira, com isso, indicadores financeiros e ndo financeiros de

longo prazo podem ser ignorados e causar impacto nas decisdes, principalmente, relacionadas
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a questdes sociais e ambientais a partir de indicadores.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa adota a ldgica indutiva, pois parte de dados especificos para buscar
conclusBes, mas ndo passiveis de generalizagfes. A pesquisa se classifica em relacdo aos
objetivos como descritiva. Com relacdo aos procedimentos foram adotados questionarios,
caracterizando uma pesquisa do tipo levantamento ou survey. Quanto a abordagem
problemaética tem carater quantitativo, devido a utilizacdo de métodos de quantificacdo, tanto
na coleta de informacgdes, quanto no tratamento com a adocdo de técnicas estatisticas
(RICHARDSON, 1999).

O universo da pesquisa foi composto por 91 empresas cadastradas na Federacdo de
Industria do Estado da Paraiba (FIEP/PB), com escopo no setor agricola. A escolha deste
setor, se d&, sobretudo, pelo fato de as organizagdes serem motivadas adotar praticas
sustentaveis ndo sé oriundas de regulamentacdes, mas também por pressées de clientes,
fornecedores e sociedade (SARMENTO, 2018). A amostra da pesquisa correspondeu ao
acesso de 41 respostas de gestores ligados a controles gerenciais das empresas, tendo carater
ndo probabilistico.

Os dados foram coletados a partir de um questionario estruturado enviado via e-mail,
através do google forms as organizac@es, durante 0s meses de maio a dezembro de 2020. As
variaveis sdao mensuradas a partir de escala do tipo likert de cinco pontos (1-Discordo
completamente, 2- discordo parcialmente, 3- indiferente, 4- concordo parcialmente e 5-
Concordo completamente).

O instrumento de coleta foi adaptado do questionario proposto por Van Veen-Dirks e
Lillis, (2018), esta estruturado em quatro blocos, sendo: | - assertivas (1-5), relacionadas ao
perfil de respondentes e organizacdo (funcdo, grau de instrucdo, idade e tempo de
experiéncia), além de variaveis de controle incluidas no estudo como o tamanho da
organizacdo, seguindo a classificagdo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), que pode influenciar a sofisticacdo do design do sistema de controle e, portanto o
investimento no desenvolvimento e uso de indicadores do BSC;

Il — Assertiva (6), busca captar a identificacdo dos indicadores (variavel) de
desempenho adotados nas perspectivas financeiro; partes relacionadas; processos internos;
aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 2001; NIKOLAQU; TSALIS, 2013);

Il — Assertivas (7-12) com variaveis relacionadas ao uso de indicadores do BSC com
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a intengdo de capturar a integracdo do BSC no sistema de controle. Neste bloco, busca-se
analisar o controle diagndstico e o interativo do BSC, utilizando perguntas com base na
descricdo de Simons (1995). O uso diagnostico é capturado na medida em que os indicadores
do BSC sdo usados para medir resultados; comparar metas predefinidas; e gerar uma resposta
corretiva (assertivas de 7 a 9), e o uso interativo com informacdes para uma agenda
importante abordada pelos mais altos niveis de gestdo; sistema de controle interativo exige
atencdo frequente e regular dos gerentes operacionais em todos os niveis da organizacdo; os
dados gerados pelo sistema sdo interpretados e discutidos em reunides presenciais de
superiores, subordinados e pares; bem como o sistema é motivador para melhorias continuas
com debate de dados e planos de acdo subjacentes (assertivas de 10 a 12);

IV — Composto pelas assertivas (13-20) relacionadas a variaveis com intuito de
mensurar o efeito do isomorfismo (legitimidade) mimético, coercitivo e normativo
(DIMAGGIO; POWELL 1983), na adogdo de indicadores do Balanced Scorecard
Sustentavel. Adicionalmente, buscamos identificar, segundo Gminder et al. (2002), a
estratégia de sustentabilidade adotada de acordo com a orientacdo (mercado e sociedade) e
comportamento estratégico (reativo ou proativo).

O questionario foi submetido a aplicacdo de um pré-teste com trés gestores, que ndo
compdem a amostra, e as devidas sugestdes de objetividade e compreensdo do constructo
foram adotadas. Os dados foram tratados a partir de estatistica descritiva, foi realizado teste
de normalidade da amostra de Kolmogorov-Smirnov, que evidencia a heterogeneidade dos
dados. Os testes de correlacdo de Spearman foram realizados para verificar a correlagéo entre
0 uso de indicadores e os controles diagndsticos e interativo, além da associagdo entre o
tamanho da entidade e o uso destes controles, através do teste Qui-quadrado. Para verificar o
efeito do isomorfismo sobre a adocdo de indicadores do BSC Sustentavel foi usada a anélise

fatorial confirmatéria para trés fatores (1) mimético, (2) coercitivo, (3) normativo.

4. Apresentacao e Anélise dos Resultados

Nesta secdo serdo apresentadas a descricdo e anélise dos dados coletados através do
questionario, na seguinte sequéncia: a) perfil dos respondentes; b) a identificacdo dos
indicadores de desempenho adotados nas perspectivas do BSC Sustentavel (financeiro, partes
interessadas, processos internos, aprendizado e crescimento), além disso, a integracdo do uso
de indicadores com o controle diagnéstico e interativo; ¢) o efeito do isomorfismo

(legitimidade) mimético, coercitivo e normativo no uso de indicadores do Balanced
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Scorecard Sustentavel.

4.1. Respondentes

Na Tabela 3 sdo apresentadas informacdes sobre o perfil dos respondentes, sendo
correspondente a 43 questionarios respondidos, dentre os quais dois (2) ficaram incompletos,
logo, foram excluidos da amostra da pesquisa. Sendo assim, a amostra da pesquisa
contemplou 41 respondentes (gerentes contabeis e demais areas).

A Tabela 3, evidencia que 78% dos respondentes foram gestores da area contabil,
devido ao tamanho das organizagOes, algumas terceirizam sua contabilidade e os gestores
direcionaram 0 questionario, pois entendem que poderiam contribuir mais com a pesquisa,
entretanto, pode se constituir um fator limitante da pesquisa, quando o gerente contabil é
externo. Ademais, 68% dos respondentes possuem grau de instrucdo de nivel superior. A
média de idade e tempo de experiéncia, em anos, entre 0s respondentes sao 29,22 e 7,73,
respectivamente.

Os achados estdo em linha com Van Veen-Dirks e Lillis (2018), ao indicar que
profissionais interligados com os sistemas de controles gerenciais de niveis de escolaridade
elevados e experientes possuem maiores niveis de compreensdo, que pode influenciar na

adocdo de indicadores de desempenho nas organizacoes.

Tabela 3: Perfil dos respondentes e Organizacgoes

Variaveis N %

Fungdo (n =41)

Gerente (contabilidade) 32 78%
Gerente (outras areas) 9 22%
Grau de Instrucéo (n = 41)

Superior Incompleto 8 20%
Superior Completo 28 68%
Especialista/ MBA 4 10%
Mestrado 1 2%

Média Desvio Padréo

Idade 29,22 6,75
Tempo de Experiéncia 7,73 6,76

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Em relacdo a variavel de controle, tamanho da organizacéo, seguindo a classificacéo
IBGE, Micro e pequenas Empresas de 0 até 99, funcionarios; e, Média (100 a 500); Grande

Empresa (acima de 500), logo, a amostra € composta por 23 Micro e Pequenas Empresas
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(MPE), 12 empresas de porte Médio (M)e 6 Grandes Empresas (GE). O tamanho da
organizagdo pode influenciar a sofisticacdo do sistema de controle, bem como o0 uso de
indicadores do BSC (VAN VEEN-DIRKS; LILLIS, 2018).

4.2. Indicadores de desempenho a luz do bsc sustentavel

Esta secdo apresenta os indicadores utilizados pelas organizacbes, sobretudo, em
relacdo ao controle diagndstico e interativo proposto por Simons (1995). O BSC Sustentavel
inclui indicadores econdmicos, ambientais e sociais, além disso, além disso, foi realizado uma
adaptacdo da perspectiva do cliente para partes interessadas, com o objetivo de atender as
necessidades de outros interessados nas operacdes das empresas (NIKOLAOU; TSALIS,
2013). Para apresentacdo e detalhamento do uso de indicadores do BSC Sustentavel,
seguimos a estrutura da Matriz de Alinhamento Estratégico Sustentavel (OLIVEIRA et al.,
2012).

Na Tabela 4, observa-se uma concentracdo de indicadores financeiros, dentro das
perspectivas do BSC Sustentavel. No pilar econdmico, nota-se uma énfase em métricas que
objetivam o desempenho econémico-financeiro de curto prazo. Sobretudo, no relacionamento
com as partes interessadas visando crescimento mercadoldgico. Os processos internos
mostram a busca pela eficiéncia operacional que impactam no desempenho financeiro,
incluindo indicadores de melhorias ambientais, que podem se converter em praticas exitosas
com maiores niveis de treinamento e qualificacdo profissional.

Este achado esta em linha com Villela, Rezende e Domingos (2017), que destacam
como foco estratégico de empresas o0 aumento de receitas, reducdo de custos e investimentos
em uma relacdo de causa e efeito, que pode estar relacionada com o estagio do ciclo de vida
da entidade. Ao identificar os indicadores utilizados nas organizagdes os gestores podem
adotar mecanismos e implementar melhorias sociais e ambientais (OLIVEIRA et al., 2012).

Tabela 4: Identificacéo de Indicadores a luz do BSC Sustentavel usados nas
Organizac0es.

PERSPECTIVAS ECONOMICO SOCIAL AMBIENTAL

- Max. de receitas e lucros -Investimentos para
Financeiro - ROI, EBTIDA reducdo de descarte de
- Fluxo de Caixa residuos e agrotdxicos

- Distribuicéo de lucros as
partes interessadas

- Aumento de novos Clientes - Melhorar a imagem
Partes - Satisfagé_o do Cliente_ i . verde o
Interessadas - Rentabilidade dos Clientes - Des. Ac¢0es sociais - Resposta rapldae_l
- Relag¢do com Fornecedores / questBdes ambientais
stakeholders - Cumprimento de Leis
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- Reducéo de Custos

- Desenvolver Novos Produtos . .
-Préaticas ambientalmente

- Reutilizagdo de matérias - Reducéo de acidente de
Processos reciclados na produgdo trabalho COrretas nos processos
- intraorganizacionais
Internos - Otimizar processos

- Reciclagem de residuos

- Producao mais limpa - Reducéo de agrotoxico

- Reducéo de custos da
qualidade

- Treinamento e capacitacdo
- Satisfacdo do empregado
- Bonificagao por desempenho

- Programa de apoio ao - Conscientizacdo
primeiro emprego ambiental

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Em relacdo a dimensdo social, as organizages demonstram utilizacdo reduzida de
indicadores, além disso, existe uma inclinacdo para ndo afetar o desempenho financeiro, com
oportunidades de emprego e redugdo de custos com acidentes e praticas de cidadania e
distribuicdo de lucro, dentro das perspectivas do BSC. Butler, Henderson, Raiborn, (2011),
salientam que as organizacGes relutam em adotar praticas sociais, pois temem impactos
negativos nos lucros de curto prazo, entretanto, os custos ocultos ocasionados pela auséncia
de acdes sociais, podem ser maiores, uma vez que, essa dimensao necessita ser implementada
nas estratégias da entidade.

Com relacdo a dimensdo ambiental, apos as preocupacfes financeiras, surge como
uma area de maior atencdo das organiza¢des, com algumas entidades destinando recursos para
investir em tecnologias que reduzam o impacto ambiental, sobretudo, ao buscar transparecer
uma imagem verde a sociedade com boas préaticas, atendimento a requisitos de stakeholders e
sociedade (VILLELA; REZENDE; DOMINGOS 2017), reorganizar seus processos para gerar
reducdo de perdas com descartes (ciclo de vida de produtos e impacto ambiental) e boas
praticas de consumo e distribuicdo, além de estimular uma conscientizacdo entre seus
colaboradores.

O segmento em estudo tem impacto direto com as questdes ambientas, sobretudo,
decorrentes de mudancas estruturais e industrializagdo que comprometem 0s recursos naturais
(SILVA FAURO; FONSECA; SERRA, 2016). Os achados mostram a necessidade de uma
maior implementagdo de indicadores ambientais dentro das estratégias empresariais,
conforme Porter e Van Der Linde (1995), uma vez que, o uso de indicadores ambientais visa
melhorar a informacdo ambiental e competitividade empresarial diante do ativismo de
stakeholders, cada vez mais, presente nas organizacbes (IREDELE; TANKISO;
ADELOWOTAN 2019).

A énfase em indicadores financeiros denota a incipiéncia do segmento com as

guestdes ambientais e sociais, uma vez que, em suas estratégias ndo incluem investimentos
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ambientais e sociais. Para Silva et al., (2018), os gestores tracam metas e esperam resultados
de curto prazo, uma vez que, sob sua 6tica os indicadores de longo prazo podem ser ignorados
e causar impacto nas decisdes, principalmente, relacionadas ao lucro. Todavia, 0s aspectos
relacionados a sustentabilidade tém enfoque em resultados de longo prazo (IREDELE;
TANKISO; ADELOWOTAN 2019).

Estes resultados corroboram com as discussdes sobre o estagio em relacdo a
sustentabilidade, em que se encontram as empresas participantes da pesquisa. Além disso, as
pressdes internacionais, podem ser uma oportunidade de mudanca em algumas empresas que
insistem em tratar 0 meio ambiente como marketing e usd-lo como estratégia de negocios e
competividade (VILLELA; REZENDE; DOMINGOS 2017).

A utilizacdo dos indicadores foi identificada a partir da triangulacdo com o sistema de
controle levers of control (LOC) de Simons (1995), conforme, Oro e Lavarda, (2019), os
controles diagnosticos e interativos facilitam os processos decisdrios nas organizagdes com o
uso de medidas financeiras e ndo financeiras.

A Tabela 5, evidencia as médias e correlacdo entre o uso de indicadores para controle
diagnostico e interativo, mensurados com a escala likert de cinco pontos (1- Discordo
Totalmente a 5 — Concordo Totalmente). Observa-se que as médias dos controles diagnosticos
(Q7 a Q9) foram maiores em relacdo ao interativo, nas questdes envolvendo a mensuragéo de
resultados (4,12), comparar metas predefinidas (4,09) e resposta corretiva (4,34).

Os controles interativos (Q10 a Q12) apresentam médias (3,83) quanto a atencéo e
acompanhamento frequente dos gestores em relacdo as atividades, (4,00) interacdo regular dos
gerentes com todos os niveis da organizagdo com discussdao em reunides de superiores e
subordinados e (3,95) para a questdo sobre a adocdo de indicadores como ferramenta de
melhorias continuas e planos de acdo subjacentes.

Os indicadores presentes nas perspectivas do BSC Sustentavel sdo empregados como
medida de desempenho estratégico e vantagem competitiva de forma integrada, além disso,
estabelece um elemento de comunicagéo de metas e objetivos aos colaboradores (KAPLAN,;
NORTON, 2001).

Tabela 5: Correlagdo entre o controle diagnostico e interativo.

Correlacdo Spearman Média Diagnostico Interativo
6ao sp Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12
Q7 — Mens. de Processos 452 1,000
. 4,10 0,229 1,000
Q8 — Uso comparativo b (0,150) .
Q9 — Acdo corretiva 4,34 0,224 -0,009 1,000
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z (0,159) | (0,955) .
3,83 0,125 0,271 -0,232 1,000
z (0,437) | (0,086) | (0,145) .
4,00 -0,095 0,163 0,025 0,350* 1,000
z (0,554) | (0,309) | (0,876) | (0,025) .
3,95 -0,079 0,353* 0,063 | 0,607** | 0,586** 1,000
z (0,623) | (0,023) | (0,744) | (0,000) (0,000)

Q10 — Atencdo de gestores
Q11 - Interagdo da gestdo

Q12 — Mec. Comunicacao

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).
Nota: *. A correlacdo é significativa no nivel de P (z)-valor < 0,05 e ** P(z)-valor < 0,01.

Na analise de correlagdo Spearman, as questdes envolvendo o controle diagnostico
mostra uma correla¢do positiva na mensuragao, comparacao e corre¢do, mas sem significancia
estatistica, denotando que o uso de indicadores para mensuracdo afeta os demais indicadores,
guanto maior melhor. No entanto, a correlacdo é inversa (negativa) entre a controle
comparativo de metas predefinidas e acdo corretiva (-0,009 e P = 0,955), 0 aumento de um
controle diminui o outro, mostrando que o uso de indicadores do BSC Sustentavel para
controles diagndsticos precisa ser alinhado a estratégia empresarial para estimular o
aprendizado organizacional e explorar as estratégias em momentos de mudancgas e crises
(ORO; LAVARDA, 2019).

A correlagéo entre as questdes envolvendo controles interativos foram positivas e com
significancia estatistica (0,350 e P = 0,025; 0,607 e P = 0,000; 0,586 ¢ P = 0,000),
evidenciando que os indicadores sdo utilizados para manter a atencdo e melhorias continuas
entre 0s gestores, interacdo e instrumento de desenvolvimento de ideias e planejamento, em
linha com a proposi¢cdo de Simons (1995) e achados de Oro e Lavarda (2019), que os
controles interativos, estimulam a aprendizagem e criacdo de novas ideias, estratégias e
planos para superar as incertezas do ambiente competitivo.

A correlacdo entre o controle diagnostico e interativo foi negativa (-0,232 e P = 0,145)
entre indicadores de acdo corretiva e atengdo para melhorias continuas de gestores, além de
mensuracéo, interacdo e comunicacéo (-0,095 e P = 0,554; -0,079 e P = 0,623). A correlagdo
foi positiva (0,353 e P = 0,023), denotando que 0 aumento no controle comparativo gera um
crescimento na utilidade de indicadores para comunicagdo. Essa associagdo mostra que existe
uma utilizacdo de indicadores direcionada para elaboragéo de estratégias e planos de acéo nas
organizacOes, que pode ser justificada pela competividade e representatividade econémica do
segmento.

De forma suplementar foi realizado o teste Qui-quadrado para verificar se existe
associacdo entre os indicadores de controle diagnoésticos e interativo com a variavel tamanho
da empresa. Os resultados mostram que existe associagdo com o controle diagnostico

(P=0,014; P=0,003; P=0,000) e entre os controles interativos, na questdo relacionadas a
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atencdo e de busca de melhorias continuas (P=0,136), ndo ha associacdo com o tamanho da
empresa, logo, indicadores que séo essenciais independentemente do tamanho da entidade. J&
a interacdo entre os niveis organizacional e desenvolvimento de novas ideias e estratégias
possuem associacdo (P=0,000 e P=0,000). Estes achados mostram que o estagio da entidade
pode influenciar no uso de indicadores a luz do BSC Sustentavel (VAN VEEN-DIRKS;
LILLIS, 2018).

4.3. A legitimidade e o uso de indicadores do balanced scorecard sustentavel.

Esta secdo evidencia o efeito do isomorfismo (legitimidade) no uso de indicadores a
luz do Balanced Scorecard Sustentavel. Foi realizada a andlise fatorial confirmatoria para
evidenciar a relacdo entre a legitimidade e indicadores, atendendo a pressupostos de validade
(HAIR at al., 2009) o KMO de 0,543 e teste de Bartlett (P<0,05) indicando que a analise
fatorial é apropriada. Além disso, todas as questdes apresentaram comunalidades altas (>0,5),
gue sustentam os resultados. A andlise foi composta por trés fatores (1) mimético, (2)
coercitivo e (3) normativo (DIMAGGIO; POWELL 1983). O alfa de Cronbach, foi de 0,791,
mostrando que os resultados possuem confiabilidade.

A Tabela 6, mostra como os indicadores adotados nas organizagdes foram agrupados a
fatores que estdo ligados a legitimacdo mimética, resultante de imitacdo impulsionada pela
incerteza ambiental, principalmente, quando as tecnologias organizacionais e objetivos sdo
ambiguos, exigindo que a entidade se modele a partir de outras organizagdes. Além disso,
nota-se uma influéncia coercitiva de politicas, clientes e stakeholders na forma de pressdes
formais e informais exercidas sobre as organizacdes.

Com fatores menores, a influéncia normativa, decorrente da profissionalizacdo e busca
de controle e adequacdo aos concorrentes surge com menor efeito sobre a utilizacdo de
indicadores do Balanced Scorecard Sustentavel.

Callado e Pinho (2014) e Van Veen-Dirks e Lillis, (2018), encontraram evidéncias da
presenca do isomorfismo mimético nas organizagdes. Pelo qual as entidades buscam respostas
a incertezas e tomam decises com referéncias em concorrentes, seja por vantagem
competitiva ou por tentar se assemelhar. Além disso, estes achados estdo em linha com
Iredele, Tankiso e Adelowotan, (2019), uma vez que, as questdes voltadas aos aspectos
ambientais e de melhoria organizacional podem sofrer pressdes do ambiente competitivo, bem
como da acdo coercitiva de esforgos de stakeholders, instituicbes financeiras, ativistas

ambientais, clientes e comunidades.

Custos e @gronegocio on line - v. 18, n. 3, Jul/Set - 2022. ISSN 1808-2882
WWW.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

O efeito do isomorfismo sobre indicadores do balanced scorecard sustentavel: analise mediada pela 342
teoria institucional em organizaces agricolas
Silva, G.R. da; Cavalcante, P.R.N.; Camara, R.P. de B.

Tabela 6: Influéncia do Isomorfismo na ado¢ao de Indicadores do BSC Sustentavel
Matriz de Componente Rotativa

o Fatores .
Variaveis Mimético Coercitivo Normativo Comunalidades
Q17 - Representacdo Inovadora da Organizacao 0,923 -0,186 -0,033 0,888
Q20 — Vantagem Competitiva / Sustentavel 0,788 0,293 0,254 0,771
Q16 — Sugestdo e Experiéncias de Consultores 0,630 0,209 0,422 0,618
Q13 - Imposic¢do de stakeholders e clientes -0,191 0,819 0,177 0,739
Q18 — Técnicas Consolidadas em Concorrentes 0,275 0,776 0,265 0,748
Q14 — Cumprimento de Normas Ambientais 0,538 0,688 -0,324 0,868
Q15 — Experiéncia e Profissionalizacdo interna 0,061 0,113 0,910 0,844
Q19 — Adequacdo aos Concorrentes 0,545 0,174 0,601 0,688
Variancia Explicada 43,05% 18,59% 15,42%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).
Meétodo de Extragdo: Andlise de Componente Principal. Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de
Kaiser.

Iredele, Tankiso e Adelowotan, (2019), afirmam que pressdes coercitivas, quando
exercidas pelo governo e outras partes interessadas, impdem as organizagbes mudancas e
atributos para obter legitimidade. Os resultados mostram que o isomorfismo mimético e
coercitivo tem papel relevante nas praticas de gestdo adotadas nas organizacbes e que O
aumento desses tipos de isomorfismo reduz a incidéncia de pressdo normativa.

Adicionalmente, a busca pela legitimidade e utilizacdo de indicadores a luz das
perspectivas BSC Sustentavel pode corroborar com a identificacdo da estratégia adotada pelas
organizagOes, principalmente, em paises em desenvolvimento como o Brasil, em que as
questdes sociais e ambientais ndo estdo no foco das politicas publicas. Seguindo Gminder et
al. (2002), as estratégias de sustentabilidade podem ser classificadas de acordo com sua
orientacdo (mercado e sociedade) e comportamento estratégico (reativo ou proativo).

A influéncia do isomorfismo mimético revela uma inclinacdo a estratégia sustentavel
orientada ao mercado para manter a competitividade e crescimento econdmico diante das
incertezas ambientais. Além disso, a estratégia com relacdo ao comportamento reativo,
sobretudo, na busca de credibilidade diante da pressdo coercitiva de acionistas, clientes,
sociedade e fornecedores para reduzir conflitos nas decisdes da organizagdo. A estratégia
reativa tem preocupacdo em cuidar da imagem da empresa diante da sociedade (PORTER,;
VAN DER LINDE, 1995). Os resultados denotam que as questdes relacionadas a
sustentabilidade devm ser integradas as estratégias da organizacdo, alinhadas a vantagem
competitiva e inovagdo mercadologica, comunicagdo com stakeholders e atendimento de

demandas coercitivas.
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5. Considerac0es Finais

O presente estudo teve como objetivo verificar como o isomorfismo afeta 0 uso de
indicadores de desempenho a luz do Balanced Scorecard Sustentavel. Os resultados
evidenciam a maneira como os indicadores do BSC Sustentavel sdo usados nas organizactes
na busca pela legitimidade e influéncia na tomada de decisdo. De forma suplementar,
identificamos a estratégia sustentavel adotada pelas organizacdes a partir de indicadores e
isomorfismo.

O estudo teve seu escopo no setor do agronegocio com Micro e Pequenas Empresas
(MPE), Média e Grande Empresas, que possuem estruturas, mercados e tecnologias distintas,
impactando na utilizacdo de indicadores e sistemas de medicdo de desempenho. Essa variavel
deve ser considerada para compreensdo dos achados.

Os indicadores compreendidos dentro das perspectivas do BSC Sustentavel foram
destacados no tripé da sustentabilidade revelando que ha uma predominancia de métricas
voltadas para a dimensdo econdmica com énfase em resultados de curto prazo na relacdo de
causa e efeito de indices nas perspectivas treinamento e aprendizagem, processos, partes
relacionadas e financeiro. Refletindo caracteristicas que podem ser intrinsecas a estruturas de
propriedade corporativa e incipiéncia no debate a questfes direcionadas ao meio ambiente no
setor do agronegdcio, com alto risco ambiental.

A auséncia de indicadores direcionado a ac¢fGes comunitarias e a resisténcia em
investimentos ambientais que tem retornos de longo prazo, langam luz sobre o debate da
participacdo da contabilidade em mensurar o desempenho organizacional evidenciando que €
possivel incluir iniciativas sociais e ambientais nas decisdes estratégicas de forma proativa
com inovac0es tecnoldgicas e competitividade no mercado.

Os resultados trazem uma reflexdo sobre a existéncia de paradigmas na relagéo custo x
beneficio, além de desempenho financeiro de forma concomitante com investimentos em
producdo limpa, produtos reciclados, utilizagdo de produtos menos poluentes e tecnologias
gue reorganizem seus processos para manter a qualidade e vantagem competitiva.

Os achados denotam que ha uma predominancia nas organiza¢es em relacdo ao uso
de indicadores com foco no controle diagndstico em comparacédo ao controle interativo. O uso
de indicadores para o controle diagnostico pode ter relagdo com a énfase no desempenho
financeiro de curto prazo. Por outro lado, a incipiéncia na adogdo de controle interativo pode
impactar o alinhamento & estratégia empresarial, o estimulo ao aprendizado e a exploragdo de

oportunidades em tempos de crises.
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Na busca por responder as motivacdes internas e externas relacionadas a
sustentabilidade, as organizacgdes participantes da pesquisa, sdo afetadas pelo isomorfismo
mimetico e coercitivo na adogdo de indicadores de desempenho. Os resultados revelam que as
organizacOes buscam a legitimidade como responsividade as incertezas ambientais e tomam
decisbes para manter-se competitiva ou se assemelhar aos concorrentes com praticas
consolidadas no mercado.

Além disso, na busca por melhoria organizacional sofre pressGes coercitivas de
esforcos de stakeholders, instituicdes financeiras, ativistas ambientais, clientes e
comunidades. Este achado pode ser decorrente da auséncia de forca legal no tocante a
questdes ambientais, principalmente, atividades potencialmente poluentes. A medida em que
o isomorfismo mimético e coercitivo aumenta as pressées normativas tendem a diminuir.

Os resultados refletem os tipos de estratégias adotadas pelas organizagdes que ficam
evidencias pelas pressdes miméticas com link direcionado a estratégia orientada ao mercado,
objetivando manter a competitividade e crescimento financeiro diante de incertezas ambiental.
Concomitante, a estratégia reativa, sobretudo, buscando credibilidade diante da pressao
coercitiva.

Esta pesquisa possui limitagdes inerentes ao tamanho da amostra, segmento e variaveis
tamanho da organizacdo, que podem impactar na leitura dos resultados. Por outro lado, a
pesquisa pode ser expandida para todo o Brasil com entidades que usam indicadores do BSC
e o0s estagios de implementacdo. A pesquisa contribui com a reflexdo sobre o uso de sistemas
de medicdo desempenho, estratégias sustentaveis e as motivacdes na busca de legitimidade de
empresas aos padrdes exigidos pelos stakeholders, gestores e ativistas internacionais,

mostrando sua relevancia no cendrio brasileiro.
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