Avaliacao do nivel de maturidade em sustentabilidade através

do Modelo Hierarquico de Lowell

Sustainability maturity level assessment using the Hierarchical Model of Lowell

A busca pelo desenvolvimento sustentavel se torna cada vez mais difundida entre os
agentes governamentais, organizagées privadas e membros da sociedade civil, motivados
principalmente, pelo desequilibrio ambiental e pelos problemas sociais. Surge atualmente
um mercado mais consciente e as empresas veem no marketing verde uma maneira de
ganhar mercado e de se diferenciar perante seus concorrentes. O presente trabalho
estudou a aplicacdo do Modelo Hierdrquico de Lowell, ferramenta desenvolvida pelo
Centro Lowell para a Produgdo Sustentavel (Universidade de Massashusetts - EUA) para
mensurar o nivel de maturidade em sustentabilidade em uma empresa, analisando os
indicadores de sustentabilidade ja utilizados, com o objetivo de verificar a aplicabilidade
do modelo e sua utilizagdo como ferramenta para a busca do desenvolvimento
sustentdavel. O Modelo possui cinco niveis para a classificacdo dos indicadores.  Os
resultados obtidos evidenciaram um panorama geral dos indicadores ja existentes e os
necessarios para contemplar as trés dimensdes da sustentabilidade. O estudo permitiu
identificar a concentragdo dos indicadores de performance e uso de materiais (nivel 2 no
Modelo Hierarquico de Lowell).

PALAVRAS-CHAVE: Indicadores, Modelo de Maturidade, Sustentabilidade

The search for sustainable development is becoming more widespread among
government, private organizations and civil society motivated primarily by environmental
imbalance and social problems. Currently has grown a conscious market and companies
see the green marketing as a way to gain market share and differentiate themselves
against their competitors. This study applied the Lowell Center Hierarchy Model
developed by Lowell Center for Sustainable Production (University of Massachusetts
Lowell) to measure the level of maturity in the sustainability of a company, analyzing the
sustainability indicators already used by the company in order to verify the applicability of
the model and its use as a tool for the pursuit of sustainable development. The
hierarchical model has five levels to the classification of the indicators. In the study, there
was a large concentration of indicators in the second level - material use and efficiency.
The results showed an overview of existing indicators and the need to address the three
dimensions of the triple bottom line. The study also identified the concentration of
indicators for performance and material use (level 2 of the Hierarchy Model of Lowell).
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Revista Brasileira de Ciéncias Ambientais — Numero 30 — Dezembro de 2013 68

1

Graduando, Engenharia de
Producdo - Universidade
Federal de S3o Carlos

Sdo Carlos, SP, Brasil
keredu@gmail.com

Doutora em Engenharia de

Producao, Professora
Adjunto da Engenharia de
Producdo - Universidade

Federal de Sdo Carlos
S3o Carlos, SP, Brasil
juveiga@ufscar.br

Pés-Doutora em Engenharia
Quimica, Professora Adjunto
da Engenharia de Produgdo —
Universidade Federal de Sdo
Carlos

S3o Carlos, SP, Brasil
vimoris@ufscar.br

1Apoio financeiro da pesquisa
pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico - CNPg - Brasil
através do Programa PIBIC da
UFSCar

ISSN Impresso 1808-4524 / ISSN Eletrénico: 2176-9478



Os problemas climaticos, a
degradacdo dos recursos
ambientais, processos de produgdo
mais eficientes e as condigGes
socioeconémicas da sociedade civil
sdo temas recorrentes, discutidos
tanto no meio académico quanto
nas distintas midias de massa. Na
busca por responder e solucionar
esses dilemas a sociedade civil,
governos, organizagoes nao
governamentais (ONGs) e
organizagOes privadas se direcionam
para a criacdo de um novo conceito
denominado desenvolvimento
sustentavel. Tal conceito advém de
um longo processo histérico de
reavaliagdo critica da relagdo
existente entre a sociedade e o
ambiente. Por se tratar de um
processo continuo e complexo,
muitas abordagens surgem para
definir sustentabilidade (BELLEN,
2005).

O termo sustentabilidade
vem do latim sustentare que
significa suster, suportar, conservar
em bom estado, manter, resistir.
Para a Comissao Mundial do Meio
Ambiente e  Desenvolvimento-
World Commission on Environment
and Development (WCED,1983), o
desenvolvimento  sustentavel é
atender as necessidades presentes
sem comprometer a possibilidade
das geragdes futuras atenderem
suas proprias necessidades.

Na busca pelo
desenvolvimento sustentavel,
SHARMA et al. (2008) afirmam que
as decisOes tomadas pela geréncia
das empresas devem incorporar
questdes ambientais, incluindo
ideias de conservacao de recursos e
sustentabilidade. Tais decisoes, e as
acGes decorrentes, podem melhorar
a reputagdo e a imagem da
corporacdo. A divulgacdo dessas
acdes, bem como os resultados
obtidos, ocorre através do
desenvolvimento de campanhas de
marketing verde, que devem
identificar, antecipar e buscar
satisfazer as demandas da sociedade
mantendo a lucratividade e
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sustentabilidade. (PEATTIE apud REX
e BAUMANN, 2006). A estratégia do
marketing verde é incluir questGes
que nao sao diretamente
relacionadas ao produto, tais como
iniciativas ambientais e sociais, nos
esforgos do marketing. A ideia é que
se forem fornecidos aos
consumidores melhores
informacGes sobre as propriedades
ecoldgicas oferecidas pelos
produtos, tais informacdes podem
influenciar suas decisdes de compra.

KING apud PEATTIE e
CRANE (2005) levantou em seus
estudos uma série de questdes
criticas com relagdo ao marketing
verde. O autor relatou que as
empresas tem frequentemente
utilizado a questdao ambiental como
uma dimensdo promocional
adicional com nenhuma tentativa de
andlise ou modificagdo do prdprio
produto e dos impactos da operagdo
gerados no ambiente.

Muitas companhias tém se
entusiasmado a  respeito do
marketing verde quando este
envolve reducdo de custos (redugdo
das embalagens ou economia com
energia), mas é pouco entusiasta
qguando se refere a investir dinheiro
com o objetivo de desenvolver
produtos e processos sustentdveis,
buscando somente transformacgdes
marginais e incrementando
melhorias em produtos e processos
ja existentes. O marketing verde
pode ser positivo quando
acompanhado com agdes efetivas
gue proporcione a sustentabilidade
e ndo apenas atitudes isoladas
visando somente um incremento
nas vendas das organizagoes.

Considerando esse cenario
torna-se relevante a disponibilidade
de informagdes, sobre as praticas de
acbes sustentaveis adotadas pelas
empresas, que permita a avaliacdo e
comparagdo com as iniciativas de
outras empresas. Uma alternativa
consiste na utilizacdo de
ferramentas capazes de mensurar a
sustentabilidade.

O presente trabalho estuda
a aplicacdo do Modelo Hierarquico
de Lowell, ferramenta desenvolvida

pelo Centro Lowell para a Produgdo
Sustentavel (Universidade de
Massashusetts - EUA) para mensurar
o nivel de maturidade em
sustentabilidade em uma empresa,
analisando os indicadores de
sustentabilidade ja utilizados, a fim
de verificar a aplicabilidade do
modelo e sua utilizagdo como
ferramenta para a busca do
desenvolvimento sustentavel.

indicador &
indicare -

O termo
origindrio do latim
descobrir, apontar, anunciar,
estimar (HAMMOND, 1995). Os
indicadores servem para prover
informacgOes atuais e histdricas,
podendo estimar tendéncias e o
progresso em relagdo ao
atingimento das metas. (PINTER et
al, 2005).

Indicadores de
sustentabilidade emergiram como
ferramentas adequadas para todos
0s niveis organizacionais (VELEVA et
al, 2003) e podem ser utilizados
como base para as transformacdes
regionais ou industriais (EBIHARA e
AMANO, 2005).

Segundo SPANGENBERG e
BONNIOT (1998) os indicadores de
sustentabilidade devem ser simples,
0 numero de indicadores deve ser
limitado e sua metodologia de
calculo transparente. A seguir sdo
demonstrados alguns exemplos de
modelos e ferramentas encontrados
na literatura:

o Pegada
(Ecological footprint)

A Pegada ecoldgica é uma
metodologia que busca transformar
0s recursos e energia consumidos de
um pais em areas produtivas
necessarias para essas demandas e
compara com a capacidade de area
do pais (WACKERNAGEL, 1999).
Adaptagbes do calculo da pegada
ecolégica para questdes mais
simples, tal como, a pegada

Ecoldgica
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ecoldgica de um individuo foram
adaptadas e até mesmo
disponibilizadas online, tornando a
metodologia ainda mais conhecida.

(o] Barémetro da
Sustentabilidade  (Barometer of
sustainability)

0] Barometro da

Sustentabilidade faz uma analise

Bom

Potencialmente

Sustentavel

Bem estar humano

relacionando o bem estar humano e
o bem estar ecoldgico, em dois eixos
independentes num grafico,
representado pela Figura 1. Os eixos
sdao divididos em 5 categorias e
diferengas de cores que facilitam o
controle de escalas e aumenta a
flexibilidade da analise (PRESCOTT,
2001).

A Pegada Ecoldégica e o

.g Razoavel Sustentavel
8
o
o
@
B
o Médio Intermediario
£
o
Potencialmente
Pobre Insustentavel
Ruim
20 40 60 80 100
Ruim Pobre Meédio Razoawvel Bom

Baroémetro da Sustentabilidade ndo
serdo focos do estudo por se
tratarem de modelos qualitativos de
anadlises dos indicadores.

(0] GRI
Iniciative)
O GRI é uma organizagdo
que disponibiliza um modelo de
Relatério de Sustentabilidade para

(Global Report

Mivel 5:
Indicadores de siste
sustentaveis

mas

Mivel 4:
Indicadores de ciclo de vida e
cadeia de suprimentos

Mivel 3:
Indicadores dos efeitos
gerados pela empresa

MNivel 2:

Indicadores de performance e
utilizacio de materiais

Mivel 1:

e cumprimento

Indicadores de comformidade

Revista Brasileira de Ciéncias Ambientais — Numero 30 — Dezembro de 2013

70

ISSN Impresso 1808-4524 / ISSN Eletrénico: 2176-9478



organizagGes. As empresas que

optam por aplicar o GRI devem

publicar seus relatérios e auto

avaliar seu nivel em relagdo a

sustentabilidade (Nivel A, B e C), que

podem ou ndo ser auditados pela

organizacdo (GRI, 2011).

o ISO 14031
Neste trabalho,

denominada somente como ISO,

trata-se de um conjunto de
indicadores padrdo para serem
aplicados em  empresas. Tal
aplicacdo ndo possui certificacdo
como ocorre na ISO 9000 (ABNT,

2004).

o Modelo Hierdrquico de

Lowell
VELEVA et al. (2003)

apresentam o Modelo Hierarquico

de Lowell, desenvolvido como uma
ferramenta para organizar e auxiliar
as empresas a avaliar a efetividade
do seu conjunto de indicadores de
sustentabilidade. 0 Modelo

Hierarquico de Lowell tem cinco

niveis hierarquicos para categorizar

os indicadores, conforme ilustra a

Figura 2.

. Nivel 1: Categoriza os
indicadores que buscam
levar as agGes das empresas
para cumprir 0s
regulamentos. Trata do
numero minimo de quesitos
que a empresa necessita
para atender a legislagdo

a performance do processo
produtivo e a utilizagdo dos
materiais. Os indicadores
utilizados estdo
relacionados com redugdo
de custos e por esse motivo
sdo amplamente utilizados
pelas empresas. Por
exemplo, o volume de
matéria-prima consumido.
Nivel 3: Indicadores desse
nivel avaliam os efeitos
gerados pelas atividades
operacionais da companhia
no meio ambiente. Por
exemplo, CO, emitido por
energia utilizada em
milhdes de toneladas.

Nivel 4: Analisa a cadeia de
suprimento e o ciclo de vida
dos produtos, ou seja,
busca avaliar a cadeia de
modo geral. Os indicadores
desse  nivel mensuram
niveis de reutilizacdo,
reciclagem e utilizagdo de
materiais renovaveis. Por
exemplo, CO, emitido no
transporte entre outros.
Nivel 5: Os indicadores
dessa categoria mostram
como as acgbes das
empresas proporcionam a
sustentabilidade de
maneira ampla para a
sociedade. A producdo
sustentavel ndo é uma

e ambientais devem ser
considerados.

Indicadores do nivel 5
mensuram os efeitos da producdo
na qualidade de vida, no
desenvolvimento humano e a
capacidade de assimilagdo dos
impactos negativos pelo meio
ambiente. Por exemplo,
porcentagem de agua coletada da
fonte comparado a porcentagem de
devolugdo ou porcentagem de
energia utilizada proveniente de
fontes renovaveis.

Os indicadores devem ser
capazes de melhorar a imagem
publica da empresa e criarem uma
vantagem competitiva através da
diferenciacdo de produtos e servigos
(PORTER, 1998 apud VELEVA et al.
2003 p.108). A adogdo de um
modelo de maturidade é
importante, pois segundo os autores
orienta em relagdo ao
desenvolvimento e utilizagdo de
indicadores  eficazes para a
necessidade de  determinados
sistemas produtivos e de segmentos
especificos; viabiliza a mensuragdo
do nivel de sustentabilidade em que
suas operacBes se encontram e
permite que empresas de um
mesmo setor realizem comparagdes.

VELEVA e ELLENBECKER
(2001) demonstram algumas
caracteristicas também devem ser

vigente. atividade isolada. Os consideradas para a aplicagdo do
. Nivel 2: Este nivel mensura fatores sociais, econdmicos Modelo Hierarquico de Lowell.
Justica social e .
L YRR o - Energia e uso dos
desenvolvimento da Meio ambiente 5=
S materiais
comumnidade
Performance
L Trabalhadores Produtos
ccononuca
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] Com base em dados
disponiveis, precisos e
verificaveis

. Com base em um conjunto

de indicadores ao invés de
um unico indicador

. Composto por indicadores
essenciais e
complementares

. Compor todos os seis

aspectos da producdo
sustentavel (Figura 3)

] Incluir um ndmero razoavel
de indicadores

. Facil de aplicar e avaliar os
indicadores

= Simples, mas indicadores
significativos

] Utilizar tanto os indicadores
guantitativos e qualitativos

= Permitir comparagdes entre
empresas

= Enfrentar as principais
questdes globais

. Consistente com

indicadores de
sustentabilidade nacional e
comunitdrio

. Desenvolvidas e avaliadas
através de um processo
aberto, incentivando a
participacdo dos
interessados

VELEVA et al. (2003)
realizaram um estudo de caso com
seis companhias multinacionais
farmacéuticas com objetivo de
classifica-las, determinando o nivel

de sustentabilidade empregado em
suas operacgles, seguindo o Modelo
Hierdrquico de Lowell. Foram
escolhidas empresas farmacéuticas
por estas adotarem politicas de bem
estar social, protecio ambiental e
conduzirem seus negdcios com
responsabilidade. Os autores
observaram que a maior parte dos
indicadores concentrava-se no nivel
2 e concluiram que isto esta ligado a
busca das empresas por reducdo de
custos operacionais de produgdo.
Outra constatagdo relevante é que
nenhuma das empresas tinham
indicadores do nivel 5, além deque
as empresas que aplicavam o GRI
tinham um volume maior de
indicadores.

O método de pesquisa
utilizado foi a realizagdo de um
estudo de caso, que segundo VOSS
et al. (2002), é a histéria de um
fendbmeno passado ou corrente,
delineado por multiplas fontes de
evidéncias. MEREDITH apud VOSS et
al. (2002) cita o uso do estudo de
caso para investigacdo exploratodria,
onde as variaveis sdo desconhecidas
e o fendbmeno ndo é totalmente
compreendido, que necessita
desenvolver ideias de pesquisa e
questdes sobre o problema. No
presente estudo foi analisado um
fenémeno atual, que é busca pela
sustentabilidade no  segmento

empresarial, visando a utilizacdo de
um modelo de maturidade que
classificou uma empresa em relagdo
a sustentabilidade.

A condugdo do estudo de
caso  foi iniciada com o
levantamento do referencial tedrico
em periédicos nacionais e
internacionais que tratavam sobre a
tematica em questdo, bem como
relatérios e balangos  sociais
disponibilizados pelos sites de
empresas. O foco foi conceitos de
sustentabilidade e sua relagdo com o
mundo empresarial, levantamento
de indicadores gerais e especificos
do setor em que se encontra a
empresa a ser estudada.

A empresa selecionada atua
no setor de embalagens, rétulos/
etiquetas e industrial grafico, com
capacidade produtiva de 127 mil
toneladas de filmes flexiveis ao ano.
Os filmes flexiveis sdo compostos de
Polipropileno Orientado
Biaxialmente (BOPP), fabricados por
um processo de estiramento que
aumenta as propriedades mecanicas
e brilho enquanto diminui a
elasticidade, opacidade e
permeabilidade a gases e vapores do
material, oferecendo, por exemplo,
no caso de embalagens de
alimentos, maior durabilidade de
conservacao, medidos pelas
empresas como tempo de prateleira
(shelf life).

Foi elaborado um
questionario de coleta de dados

Dado

Descrigao

Indicador

Nome do indicador e cddigos que sdo utilizados para diferencia-lo dentro da
prépria organizagao

Breve descricao

Uma frase que possa explicar resumidamente a ideia geral sobre o indicador

Objetivo Breve descrigdo do motivo pela qual é realizada a medigdo do indicador

Unidade de medida Exemplo: N, horas, %, $, Kg, m.

Meta Valores para o indicador (Max. e Min.) e qual a meta para a empresa

Tipo de medicdo Se o indicador é absoluto ou relativo (Ex: N2 de Quebras/ Més)

Calculo Descri¢do detalhada de como o indicador é calculado, desde a coleta dos seus

dados, armazenamento e compilagdo

Periodo de medigdo

Se o indicador possui base anual, mensal, semanal, hora.

Limites Quais unidades/ departamentos/ linhas o indicador se relaciona
Responsavel Responsdvel pela analise do indicador
Publicagdo Onde o indicador é usado. (Ex: reunies de setor, relatdrio gerencial)
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para realizar o mapeamento dos
indicadores da empresa,
considerando alguns fatores
essenciais, conforme apresentado
na Tabela 1. O questionario enviado
para cada area da empresa na coleta
de dados foi baseado na Tabela 1.
Uma divisdo setorial da empresa foi
criada, estabelecendo um
representante para cada setor e
envolvendo assim todos os possiveis
atores da organizacdo. Os dados
coletados foram compilados em
uma planilha eletronica Unica e a
cada novo indicador coletado, um
julgamento seguindo a metodologia
do Modelo Hierarquico de Lowell foi
considerada para avaliar o nivel

Organizacional e
Social

hierarquico em
sustentabilidade.

uma lista de indicadores padrdo

relacdo a

possuirem

direcionados a sustentabilidade e

aplicagdes em

varias

empresas

Recursos - Pesquisae PR
i Engenharia ] . Industrial
Humanos S Desenvolvimento
Saude, Meio
. . Jualidade de Ambiente, . -
Financerro Q e . \ Supply Chain
Processos Seguranga e ’
Qualidade
Coordenadornia de
) o Comunicacao
Manutengao ;

mapeamento

0 questionario todos os pilares da
sustentabilidade descritos pelo triple
bottom line.

de

indicadores resultou na coleta de 80

multinacionais, o estudo vai
considerar o GRlI e ISO como
modelos de referéncia em
indicadores de sustentabilidade para
complementagdo de comparagdo
com os dados coletados na empresa.

A Figura 4 apresenta o
mapeamento das areas da
organizacgdo, a fim de abranger com

indicadores da organizacdo, desde
indicadores ja utilizados pela
empresa até indicadores recém-
criados, demonstrados na Tabela 2.

As maiores fontes de
indicadores foram identificadas em
campanhas temporarias, como por
exemplo, uma campanha interna
que busca incentivar e engajar a
participacdo dos funcionarios com
relacdo ao atendimento de normas
de seguranga, cumprimento de
metas e diversos outros fatores; e

Nivel 5:

sustentaveis

0 (0%)

Indicadores de sistemas

4 (5%)

Nivel 4:

cadeia de suprimentos

Indicadores de ciclo de vida e

nvel3: 2 (2%b)
Indicadores dos efeitos
gerados pela empresa

Mivel 2:

Indicadores de performance e
utilizacdo de materiais

56 (70%)

Mivel 1:

18 (23%)
Indicadores de comformidade
e cumprimento
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Nivel Indicador

Solugdes de auditorias

indice de tarefas executadas (near miss)

Tratativas de Nao-conformidades

Resultado da auditoria

indice de tarefas executadas

indice de acdo corretiva

Regido afetada em acidentes

N2 de acidentes

Resultado de Licdo ponto a ponto — Qualidade

Resultado de Li¢ao ponto a ponto — SMS

Resultados dos didlogos de SMS&Q

Integracdo com colaboradores contratados

Ajuda financeira significativa recebida do governo
Frequéncias de revisdes dos procedimentos operacionais;
Numeros de constatagGes de auditorias por periodo;
Numeros de auditorias concluidas versus planejadas;
Numeros e frequéncia de atividades especificas (por exemplo:
auditorias);

Numero das ag¢Bes corretivas identificadas que foram encerradas ou as
que ainda nao foram encerradas;

Antiguidade de estoque de produto acabado
Quantidade de folhas utilizadas (impressoes de folhas)
Energia utilizada (impressdes de folhas)

Quantidade de dgua consumida

Energia elétrica total consumida na planta

Gas natural total consumido na planta

Quantidade de materiais usados

Potencial de defeitos

indice Scrap de Linha

Perda

indice de Eficiéncia

Capacidade instalada

Consumo de regranulado (material reprocessado) por linha e total
Quantidade de arvores utilizadas (impressdes de folhas)
indice de qualidade (1Q) da Planta

Consumo de agua (impressoes de folhas)

Padrdes de Limpeza

Registros de Manutencgao

Registros de Quebras

Identificacdes de anomalias

Reunides de anomalias

Numero de aberturas (near miss)

Implantacdo e conhecimento do PCSMS

Utilizacao de portas e janelas em condi¢des inadequadas
Notificagdes sobre utilizagdo incorreta

Utilizagdo de uniformes

Utilizacdo de toucas e Bigodeiras

Aplicagdo do 5S - (Limpeza)
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Aplicagdo do 5S - (Organizagao)

Aplicagdo do 5S - (Arrumacao)

Média de horas de treinamento por ano, por empregado,

Eficiéncia pessoal - incentivos curto prazo

Eficiéncia pessoal - programa de bénus

Desenvolvimento e participagdo de pessoas

Avaliacdo de competéncias

Avaliagdo de eficdcia dos treinamentos

Treinamento e capacitac¢do - investimento total

Treinamento e capacita¢cdo - nimero de eventos

Treinamento e capacita¢do - nimero de colaboradores treinados
Treinamento e capacita¢do - % colaboradores

Treinamento e capacita¢do - horas de treinamentos

Treinamento e capacitagao - investimento per capta

Produgdo Bruta por MOD (Mao de Obra direta)

Dias de Estoque

Working Capital

PNV: Producdo Liquida ("Net") Vendavel:

Total Debt to EBITDA Ratio

Custo direto com manutencao

EBITDA to Interest Expense Ratio

Valor econémico direto gerado e distribuido, incluindo receitas, custos
operacionais, remuneracao de empregados, doacdes e outros
investimentos na comunidade, lucros acumulados e pagamentos para
provedor de capital e governos

Endividamento

Identificacdo e descricdo de impactos econémicos indiretos significativos,
incluindo a extensao dos impactos

EBITDA

Margem Bruta

Margem de Contribuicao

Prazos Médios de Pagamento e Recebimento

Numero de iniciativas locais de limpeza ou reciclagem, patrocinadas ou
3 auto-implementadas;

Emissdo de CO2 (impressdes de folhas)

Devolucdes

Numero de reclamaces

indice de aprovacdo direta

indice de entrega
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_ [ @ ]

m Indicador aplicado na empresaa

outra campanha que buscava
demonstrar “o impacto ao
imprimir”, para a redugdo do
consumo de papel.

Analisando todos os dados
coletados e o Modelo Hierarquico
de Lowell, temos a formagdo do
cendrio da empresa exposto na
Figura 5.

E possivel observar a
grande concentragdo de indicadores
no nivel 2, resultado este que se
iguala aos da pesquisa do setor
farmacéutico, na qual VELEVA et al.
(2003) conclui que isso se deve a
busca por redugdo de custo e
aumento da competitividade. Outro
fator que se assemelha é a falta de
indicadores no nivel 5. Os
indicadores ambientais estdo sendo
reavaliados, visto que a organizagdo
comeca a buscar a certificacdo da
ISO 14001 em wuma de suas
unidades, por isso a quantidade de
indicadores do Nivel 3 ndo reflete
exatamente os controles internos
que a empresa acompanha.

GRI

existentes na empresa com as
referéncias GRI e I1SO. O GRI propde
79 diferentes indicadores, dos quais
somente 11 (14%) foram
identificados na organizacgao
estudada. Se compararmos os 145
indicadores propostos pela ISO, esse
indice é ainda menor (10%), com
apenas 14 indicadores
correlacionados. A Figura 6
representa essa diferenca de
nimero de indicadores entre as
referéncias e os indicadores da
empresa.

Podemos observar uma
relacdo entre a Figura 5 e Figura 6,
pois apesar da empresa possuir 80
indicadores, poucos fazem parte do
portfélio sugerido pelas referéncias
GRlI e ISO, e os demais sdo
concentrados no nivel 2 do Modelo
Hierarquico de Lowell. Caso a
empresa deseje avangar nos niveis
3, 4 e 5 havera a demanda de um
planejamento para mensurar novos
indicadores, e a utilizacdo do
portfdlio de exemplos, se confirmam

Como explicado como referéncias adequadas para
anteriormente, foi realizada uma essa mensuragao.
comparagao dos indicadores
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A aplicabilidade do modelo
demonstrou varios desafios. Na
primeira etapa da aplicagdo, a maior
dificuldade foi mapear os
indicadores da organizagdo. Com a
facilidade tecnoldgica para gerar e
armazenar dados associados a
necessidade de controle e
rastreamento dos processos das
empresas, € enorme a quantidade
de dados disponiveis e armazenados
de forma descentralizada. Ocorre
gue os indicadores s3o gerados em

areas e departamentos
isoladamente, sem uma orientagdo
estratégica, alinhando-os as

necessidades da empresa. De certa
forma, essa flexibilidade que as
empresas possuem para analisar
pontualmente dados especificos e
criar indicadores temporarios é uma
grande vantagem, mas ao mesmo
tempo pode ocorrer a geragdo e
monitoramento de indicadores que
ndo sdo necessarios a organizagao.
Com o levantamento
realizado as agdes para melhorias
em relagcdo a sustentabilidade se
tornam mais claras. Neste caso, o
desenvolvimento de indicadores dos
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niveis 4 e 5 s3do evidentes, e a
discrepancia entre os indicadores
propostos pelas referéncias em
sustentabilidade 1SO 14031 e GRI se
deve justamente pela concentragdo
que existe na empresas em um
Unico nivel hierarquico — o nivel 2.

A questdo da
sustentabilidade é sem duvida uma
tendéncia global que esta em pauta
nas discussoes globais. Com isso, a
necessidade de se avaliar o
desempenho de cada entidade em
relacio a fatores que afetam a
sustentabilidade é inerente. Nesta
questdo é que o Modelo Hierarquico
de Lowell busca atuar, avaliando o
nivel de maturidade em relagdo a
sustentabilidade das organizagdes.

(0] estudo permitiu
identificar a concentracdo dos
indicadores em  questbes de
performance e uso de materiais
(nivel 2 no Modelo Hierarquico de
Lowell), mesma concentragdo
também encontrada no estudos
realizado por VELEVA et al. (2003) e
RESINA et al. (2010). E interessante
observar  essa  constante de
resultado em diferentes pesquisas,

demonstrando  a preocupagdo
existente hoje no mundo
corporativo, focado muito no

desempenho operacional. Com esse
resultado, pode-se supor que as
empresas precisam se direcionar
para a sustentabilidade, buscando
desenvolver indicadores que
avaliem seus impactos gerados
(Nivel 3), sua cadeia de suprimento
e ciclo de vida do produto (Nivel 4) e
junto as demais organizagles
elaborar indicadores de Sistemas
Sustentdveis (Nivel 5).

Contudo, elaborar um
conjunto de indicadores padrdo para
todas as organizagdes € um impasse
atual, por isso foi possivel observar a
preocupagdao dos mais diversos
autores para que os indicadores
adotados nos modelos de relatérios
para sustentabilidade sejam
flexiveis. Essa padronizacdo seria
necessaria para uma comparac¢do do
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desempenho entre as organizagoes,
bem como criar politicas minimas
para as empresas seguirem e
nortearam o desenvolvimento e a
adocdo de indicadores relacionados
a sustentabilidade.

Levantar os indicadores na
empresa para serem analisados e
posteriormente categorizados
através do Modelo Hierarquico de
Lowell é uma tarefa desafiadora
pois, com a disseminag¢do e uso de
sistemas de informagdo pelas
empresas em geral, pode-se criar
dados e indicadores em excesso. Tal
fato também pode induzir a uma

andlise inadequada. A falta de
direcionamento sobre como fazer o
levantamento dos dados na
empresa, também dificulta a

aplicagdo do Modelo Hierdrquico de
Lowell.

Também é importante
verificar se os indicadores coletados
estdo alinhados com a orientagdo
estratégica da empresa e sdo
realmente necessarios a organizagao
no que se refere ao monitoramento
de aspectos relacionados a
sustentabilidade. O mapeamento de
indicadores n3do alinhados a
estratégia da organizacdo pode
induzir a uma andlise equivocada do
Modelo Hierdrquico de Lowell.

O escopo do Modelo
Hierdrquico de Lowell deixa bem
claro que ndo busca avaliar os
indices que cada indicador possui.
Esse seria um primeiro passo nha
busca pelo desenvolvimento
sustentavel dentro da organizacdo:
mensurar os mais diversos aspectos
da organizagdo, contudo torna-se
necessario avaliar se cada item
mensurado estd em um patamar
aceitdvel, que se torna uma
oportunidade de novos estudos para
buscar uma ferramenta
complementar que possibilite essa
andlise dos indices dos indicadores.
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Tecnoldgico - CNPqg — Brasil, através
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