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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ comparar os programas de reciclagem da USP (campus de Sao
Carlos) e da UFSCar utilizando, como ferramentas de analise quanto ao comportamento dos
objetos de estudo, os conceitos da Logistica Reversa e do Balanced Scorecard. O fundamento
para desenvolvimento da pesquisa ¢ a necessidade de novos conceitos e tecnologias para
avaliar e comparar o desempenho entre duas organizagdes que serdo analisadas e, assim,
promover o aprimoramento de seus ideais. O método consiste, primeiramente, em realizar a
descri¢ao dos programas envolvendo os aspectos que se relacionam aos canais reversos de
distribuicdo dos residuos gerados nas universidades. Em seguida, sdo definidas as
perspectivas para a mensuracdo do desempenho organizacional, divididas em objetivos,
indicadores e metas. Aplicaram-se esses indicadores em questionarios voltados aos agentes
envolvidos com os programas de reciclagem estudados. Os métodos apresentados podem
servir como incentivo e até como modelo para outros programas de reciclagem em
universidades do Pais e para programas internos de empresas preocupadas com a execugao de
suas estratégias, que ndo possua um critério de medi¢do do desempenho de suas atividades.

1. INTRODUCAO

O cendrio atual, tanto para as organizagdes do setor de produgdo quanto para as do setor de
servigos, exige novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo. A capacidade de
mobilizagdo e exploracdo de ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva do
que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis.

Por isso, na busca de novos valores para o crescimento em mercados cada vez mais
competitivos, a Logistica, com seus multiplos canais de distribui¢do, evoluiu sua base
conceitual, passando a considerar de forma sistémica todas as atividades que, direta e
indiretamente, se relacionam aos fluxos fisicos e de informagao da cadeia de suprimento, que
levou a um replanejamento da logistica de distribui¢do — vale dizer — o emprego da Logistica
Reversa.

A Logistica Reversa acrescenta trés movimentagdes potenciais a logistica da cadeia de
suprimentos — reutilizagdo dos produtos, recuperacao de produtos e reciclagem de materiais —
que podem significar a redug¢do de recursos em um sistema e representar um caminho para
retorno e reuso de residuos gerados.

Neste contexto, a Logistica Reversa surge como importante ferramenta no gerenciamento
integrado dos residuos so6lidos por possibilitar que os materiais, antes depositados em aterros
sanitarios ou em lixdes, sejam reintroduzidos na cadeia de produgao.

Entre as varias defini¢des, Leite (2003, p.16-17) reuniu os conceitos de Logistica Reversa e os
traduziu como sendo “a drea da logistica empresarial que planeja, opera e controla o fluxo e
as informagoes logisticas correspondentes, do retorno de bens de pos-venda e de pos-
consumo ao ciclo de negocios ou ao ciclo produtivo, por meio dos canais de distribui¢do
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reversos, agregando-lhes valores de diversas naturezas: econdémico, ecoldgico, legal,
logistico, de imagem corporativa, entre outros”.

A crescente disputa por mercados, curtos ciclos de vida de produtos, pressdes legais e a
conscientizacdo ambiental pela difusdo do conceito de desenvolvimento sustentavel, sdo
exemplos de fatores que contribuem significantemente para a necessidade do
desenvolvimento do processo da Logistica Reversa nos sistemas produtivos. Assim, além do
objetivo estratégico econdmico, dois novos fatores incentivam as decisdes empresariais em
adota-la: o fator competitividade e o fator ecoldgico (LEITE, 2003).

No que tange as vantagens competitivas, as mesmas podem ser alcancadas quando a empresa
oferece um servico diferenciado ao cliente. Os varejistas acreditam que os clientes valorizam
as empresas que possuem politicas mais liberais de retorno de produtos.

O aumento da consciéncia ambiental dos consumidores e as tendéncias legislativas ambientais
impelem as empresas a serem cada vez mais responsaveis por todo o ciclo de vida do seu
produto. Desta forma, o desenvolvimento da Logistica Reversa ¢ um atraente incentivo para a
sustentabilidade dos recursos, permitindo que seja produzida uma quantidade maior de bens e
servigos aliados a um menor impacto sobre o meio ambiente.

Da mesma forma, tém sido propostos novos enfoques sobre quais vetores organizacionais
devem receber especial atengdo para assegurar o crescimento em ambientes competitivos.
Uma das mais abrangentes propostas ¢ o Balanced Scorecard (BSC), originado nos trabalhos
de Robert Kaplan e David Norton, a partir de 1990, baseados em empresas norte-americanas.

O termo utilizado, BSC, reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, de
medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e,
também, entre as perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).
O BSC focaliza o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento.

Os autores (op. cit.) formulam uma hipdtese sobre a cadeia de causa e efeito que leva ao
sucesso no nivel estratégico. Esta hipotese de causa e efeito, abrangendo as quatro
perspectivas citadas acima, ¢ essencial para o entendimento da métrica que o BSC prescreve.
O fator primordial para o bom desempenho em sua utilizagao esta relacionado as pessoas da
organizagdo, enfocadas pelo BSC na perspectiva de aprendizado e crescimento.

O pessoal envolvido nesse sistema deve ser composto por pessoas adequadas aos desejados
perfis de competéncias; elas devem ser treinadas, motivadas e corretamente orientadas em um
processo continuo de ensino-aprendizagem. A cultura organizacional voltada para o
aprendizado e crescimento encoraja as pessoas a fazerem sugestdes e a questionarem o status
quo, gerando um fluxo continuo de sugestdes e idéias que contribuirdo para o melhoramento
dos processos internos.

Sob este enfoque ¢ esperada a melhoria da perspectiva dos processos internos, ou seja, a
empresa consegue reduzir os ciclos dos processos operacionais e aumentar significativamente
a qualidade dos processos internos. Como resultado desses aprimoramentos, sob a optica dos
clientes, existe melhoria nos produtos e servigos prestados, que os torna leais a empresa e,
finalmente, aumenta a fatia de mercado da empresa, o que afeta diretamente os resultados
financeiros como lucro, receita e retorno sobre o investimento (ARVESON, 1999).
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Nesta abordagem, diversos vetores de desempenho organizacional devem ser reunidos,
alinhados a estratégia corporativa, para gerar um conjunto de indicadores que extrapolem as
formas tradicionais de medida de desempenho que, particularmente, tenham enfoque em
medidas financeiras, para ser possivel relacionar indicadores que apontem as tendéncias do
desenvolvimento e dos resultados da organizagao.

1.1.0bjetivo e Justificativa da Pesquisa

Foram estudados e analisados os programas de reciclagem de recursos da Universidade de
Sdo Paulo (USP), do campus de Sdao Carlos, e da Universidade Federal de Sao Carlos
(UFSCar) com o propésito de comparar ambos os programas por meio dos conceitos da
Logistica Reversa. Nao obstante foram analisadas, também, as medidas de desempenho
organizacionais dos programas das universidades, utilizando o BSC como conceito de analise
dos indicadores de desempenho e comparar a estrutura do BSC em ambos os programas.

A opcdo pelos programas das universidades USP/Sao Carlos e UFSCar deve-se a similaridade
da comunidade geradora de residuos, dos produtos consumidos, da estrutura organizacional,
da sua localizagdo e destino com os residuos, sem os quais ndo seria possivel tal anlise.

A justificativa para este enfoque da pesquisa € o fato de que os programas de reciclagem de
organizagdes geralmente necessitarem reformular sua cadeia para ganho em imagem
corporativa, atendimento as legislacdes ambientais, viabilidade econdmica para o seu correto
funcionamento, entre outros; de onde surge a necessidade de que novas tecnologias e
conhecimentos atinjam esses aspectos e alcancem a visao e a estratégia da empresa.

Apesar dos programas pertencerem a organizagdes sem fins lucrativos, cujo capital retornado
serve apenas para a melhoria e ampliagdo do sistema, os métodos utilizados no trabalho
proposto, além de servirem de incentivo para programas de outras de universidades do Pais,
podem ser implantados em programas internos de empresas preocupadas com o
gerenciamento de seus residuos solidos.

1.2. Proposta da Pesquisa

Este trabalho propde um método capaz de avaliar duas organizagdes que empregam a
Logistica Reversa visando estabelecer referencial tedrico para que outras organizagdes
possam avaliar o desempenho de suas atividades. Esta proposta possui cardter inovador por
agregar uma ferramenta de gestdo empresarial, de recente descoberta e de sucesso
comprovado nas empresas que a adotam.

Também possui cardter atual devido a sempre crescente preocupagdo ambiental com
sustentabilidade. A aplicacdo da proposta foi avaliar se outras organizacdes que utilizam os
processos logisticos reversos podem agregar algum tipo de valor e promover o fortalecimento
dos ideais de responsabilidade com o meio ambiente.

2. METODO

Para o conceito de Logistica Reversa, foi realizada uma andlise comparativa de suas
caracteristicas e a dos programas de reciclagem das universidades estudadas. Com o estudo
detalhado da estrutura desses programas, basicamente, puderam ser verificados aspectos que
compreenderam as caracteristicas das etapas reversas de retorno dos bens de pds-consumo a



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

cadeia de produgdo, além de aspectos que contribuiram para os objetivos estratégicos
econdmicos, legais, logisticos e ambientais, de acordo com a funcionalidade da Logistica
Reversa.

Por isso, o método escolhido para obter resultados satisfatorios foi a analise teorica dos canais
de distribuicdo reversos dos programas de reciclagem em questdo, mostrando semelhancas
com as caracteristicas principais dos canais logisticos reversos.

O estudo dos programas de reciclagem da USP e da UFSCar e sua analise comparativa com a
Logistica Reversa permitiu comparar os programas das universidades e explicitar as
iniciativas que merecem destaque, que processos por comprovado sucesso podem ser
implantados em outra universidade, qual estrutura esta mais desenvolvida; enfim, uma analise
geral dos programas entre si.

Para o conceito do BSC, buscou-se, primeiramente, definir os indicadores de desempenho que
compreendessem a estrutura basica do BSC, ou seja, as quatro perspectivas — Financeira, do
Cliente, dos Processos Internos ¢ do Aprendizado e Crescimento — além daquelas necessarias
para a missdo e estratégia das organizagdes analisadas.

2.1. Indicadores de Desempenho Propostos para a Avaliacao dos Programas

Rocha, Neves e Selig (2002) acreditam que apenas o acréscimo de mais uma perspectiva
denominada ambiental ao modelo original do BSC proposto pelos seus criadores, Kaplan e
Norton, ndo demonstra um enfoque nas questdes ambientais, porém, foge do foco de
estratégia da organizacdo e faz com que a tematica ambiental seja mais uma variavel a ser
mensurada.

O BSC ¢ considerado como um modelo, ndo como uma estrutura que deva ser exatamente
seguida. As quatro perspectivas do BSC sdo suficientes desde que atendam a visdo e a
estratégia da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Por esse motivo, ¢ importante
mesclar as quatro perspectivas tradicionais do BSC com outras que atendam seu desempenho
ambiental.

Nesse sentido, foram definidos os Indicadores-Chave de Desempenho — Key Performance
Indicators (KPI’s) (FARIA; COSTA, 2005); o critério de escolha desses indicadores foi
realizado através de pesquisas e, também, através de Benchmarking, ou seja, comparacdo com
as melhores praticas.

Como base de escolha desses KPI’s, foram selecionados os critérios relacionados as quatro
perspectivas do BSC tradicional, pois a meta foi demonstrar como esse conceito de gestao
empresarial pode agregar valor as organizacdes envolvidas. Ressalta-se que nas perspectivas
tradicionais foram feitas algumas adaptagdes naqueles objetivos necessarios para abranger as
caracteristicas das organizacdes estudadas, contudo, sem perder a esséncia dos conceitos do
BSC.

Em relacdo as perspectivas complementares aquelas do BSC, que de fato atingem a parte da
gestdo ambiental, o critério para a escolha foram os aspectos que estdo em pauta atualmente
no que diz respeito a sustentabilidade ambiental. Cabe ressaltar que foram sugeridos
indicadores que seriam exigidos para qualquer organizacdo que tenha compromisso com o
meio ambiente.
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Entre as perspectivas e seus respectivos indicadores de desempenho definidas para a avaliagao
dos programas de reciclagem da USP e da UFSCar estdo: Financeira, Quantitativa, de
Imagem, Juridica, do Cliente, dos Processos Internos, de Pesquisa e Desenvolvimento e do
Aprendizado e Crescimento.

2.2. Mapa Estratégico para a Avaliacdo dos Programas

Definidas as perspectivas e seus respectivos indicadores de desempenho para avaliar os
programas de reciclagem estudados, procurou-se representar essas perspectivas em uma
estratégia de maneira coesa, integrada e sistematica. Para tanto utilizou-se um mapa
estratégico a partir do conjunto de relacdes de causa e efeito, associando todas as perspectivas
apresentadas no topico anterior em uma estratégia unica. Esse modelo refere-se as
experiéncias dos criadores do BSC, Kaplan e Norton, os quais referem que um BSC elaborado
deve compor uma série articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem
mutuamente.

Assim, o desenvolvimento do mapa estratégico realiza-se do geral para o particular (top-
down), conforme apresentado na Figura 1. Pode-se verificar que, para atingir o objetivo da
perspectiva financeira, deve-se iniciar pela perspectiva do aprendizado e crescimento
(visualizado na Figura 1), ou seja, atuando na maior participagdo dos agentes envolvidos com
os programas, fazendo-os compartilhar informacdes, contribuir com sugestdes e idéias, para
OCOITEr O Progresso nos processos e projetos de pesquisa dos programas.

Isso permitiu observar a melhoria dos processos educacionais e dos projetos de pesquisa e
desenvolvimento representados na Figura 1 pelas perspectivas dos processos internos e da
pesquisa ¢ desenvolvimento. Como resultado desses aprimoramentos, havera maior
envolvimento do publico-alvo do programa, (observado na Figura 1 pela perspectiva do
cliente), atingindo pessoas que antes ndo se preocupavam com as iniciativas dos programas,
levando-as a colaborarem ainda mais com as organizagdes.

Como conseqiiéncia desse maior comprometimento, havera cumprimento das legislagdes
ambientais aplicaveis aos programas; esse aspecto esta representado na Figura 1 pela
perspectiva juridica. Com o maior comprometimento do publico-alvo, havera disseminagado
dos conhecimentos aprendidos pelos programas fora das universidades, o que aumentara a
conscientizacdo ambiental das pessoas, repercutindo no ganho de imagem dos programas
(Figura 1 — perspectiva de imagem).

O atendimento as leis vigentes e a maior conscientizagdo ambiental nas universidades, fara
aumentar a quantidade de reciclaveis (simbolizado na Figura 1 pela perspectiva quantitativa)
gerados pela comunidade desses locais, com conseqiliente aumento da receita do programa,
representado na Figura 1 pela perspectiva financeira e, por isso, o investimento serd maior
para o desenvolvimento dos programas e contribuindo, assim, para a eficacia da missao dos
programas.

Visualiza-se na Figura 1 todas as etapas apresentadas, com o esquema do encadeamento das
perspectivas definidas para a avaliagdo dos programas resumida em uma estratégia tinica:
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Figura 1. Mapa estratégico das relacoes de causa e efeito das perspectivas definidas para
a avaliacio dos programas de reciclagem da USP e da UFSCar

2.3. Aplicagao de Questionarios como Instrumento da Pesquisa

Até este ponto foram esclarecidas as perspectivas e seus respectivos indicadores de
desempenho (aqueles que perfazem a estrutura do BSC, além dos objetivos relacionados as
organizagoes estudadas) definidos para a avaliagdo dos programas. Em seguida, foi elaborado
0 mapa estratégico representando a associagdo de uma cadeia de causa e efeito dessas
perspectivas.

Finalmente, para aplicar todas essas informagdes e assim analisar o BSC nos programas de
reciclagem, foi escolhido como método a elaboracdo de questiondrios que contivessem,
implicitamente, os indicadores definidos para a avaliagdo dos programas.

Através de buscas na literatura e recomendagdes positivas de pesquisadores engajados em
pesquisas desse tipo quanto a questiondrio especifico, decidiu-se usar 0 mesmo questionario
do trabalho de Versuti (2007). Esse questionario contém em sua estrutura a atribui¢do de
scores (notas) para as perguntas, com o grau de resposta variando de “0” a “10”. A Figura 2
demonstra o esquema deste questionario, o qual foi aplicado na pesquisa para a obtengdo de
dados.

2) O USP Recicla oferece cursos de aprendizado a comunidade do Campus.

Nunca Ol 1 (2|34 |5(6|7]|8|9]I10 Sempre

Figura 2. Exemplo da estrutura da questdo aplicada na pesquisa

Em relagdo aos indicadores definidos para a pesquisa, alguns dos quais de carater dissertativo,
quantitativo e/ou comparativo, por nao se encaixarem nos questionarios, foram analisados em
separado e da forma que melhor conviesse para obtengdo dos melhores resultados. Para o
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restante dos indicadores, de carater abstrato e subjetivo, as perguntas dos questionarios
supriram satisfatoriamente todos eles.

Quanto as pessoas que responderam ao questionario, os agentes relacionados as organizagdes,
a preocupagdo seguinte foi adaptar a mesma hierarquia desse pessoal com a de uma
organizagdo empresarial, para que a andlise atendesse aos padrdes estabelecidos pelos
conceitos do BSC.

Através disso, percorrendo todas as perspectivas do BSC propostos na pesquisa em uma
Relacdo de Causa e Efeito, foram definidas e apresentadas as trés classes, direta ou
indiretamente envolvidas nos programas de reciclagem, por ordem de prioridades
apresentadas pelo BSC: os funcionarios, o publico-alvo atendido pelos programas e os
gestores.

Inicialmente, caracterizando as pessoas da organizagdo, os funcionarios dos programas foram
0s que receberam instrugdes superiores para desenvolvimento e aprimoragdo dos processos
internos em suas unidades dos campi. Redefiniram-se como funcionarios, para fazer uma
comparagdo aqueles das empresas, os componentes da organizacdo do programa, sem
estabelecer suas diretrizes gerais, apenas fazendo-as cumprir, diferenciados-os, assim, dos
gestores da organizacao.

O publico-alvo dos programas, considerados clientes para o meio empresarial, ¢ a
comunidade dos campi e o elo da cadeia que mantém contato com os processos desenvolvidos
pelo pessoal da organizagdo dos programas utilizando esses processos, tornando-se os maiores
responsaveis para que seja alcangado o sucesso na missdo e na estratégia dos programas de
reciclagem.

Finalmente, os gestores dos programas sdo os responsaveis por sua criagcdo e pela elaboracao
de suas diretrizes gerais. Também sdo classificados como gestores aqueles que gerenciam o
programa dentro da universidade analisada.

Similares aos gerentes de empresas, os gestores sdo os responsaveis pela mudanga das taticas
para fazer cumprir os principios e a missdo dos programas de reciclagem. Eles orientam o
pessoal ligado a organizagdo, fazendo-os desenvolver mais os processos a partir de
experiéncias mal sucedidas ou até mesmo criar novos processos para atingir maior
envolvimento da comunidade dos campi e, com isso, encadear no objetivo proposto.

Identificadas as pessoas direta ou indiretamente envolvidas com os programas de reciclagem
da USP e da UFSCar, que compdem trés classes — os funciondrios, o publico-alvo atendido
pelos programas e os gestores — foram idealizados trés diferentes tipos de questiondrios, cada
um representando a funcionalidade desses agentes de acordo com a estrutura organizacional
do BSC e seus respectivos indicadores-chave de desempenho.

3. OBTENCAO DE DADOS PARA A ANALISE DO BALANCED SCORECARD

Para abranger toda a populacdo atendida pelos programas de reciclagem, decidiu-se aplicar o
questionario para esta classe no local ao qual se concentrasse o maior numero de pessoas e
representasse fortemente as caracteristicas da comunidade dos campi. Sendo assim, entre os
locais analisados, encontrou-se o Restaurante Universitario (RU) das universidades, por ser o
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principal local de convivéncia de toda a comunidade universitaria (alunos, funcionarios e
professores).

Ademais, ¢ bom lembrar que os alunos (graduacdo e pos-graduagdo) representam a maior
porcentagem da comunidade dos campi, representados por 84% para a USP/Sao Carlos e por
85% para a UFSCar. Ocorre que diariamente os RU’s sdo freqiientados pelos estudantes quase
que em sua totalidade, de acordo com informagdes das Se¢des de Comunicagdo dos RU’s dos
respectivos campi, logo observados esses aspectos, o publico-alvo dos programas foi
representado pelos usuarios dos RU’s.

Em seguida, definiu-se o tamanho da amostra dessa classe a ser entrevistada de acordo com
um tratamento estatistico estudado. O resultado encontrado foi de 350 questiondrios a serem
realizados para cada universidade. Em termos percentuais, a amostra de 350 pessoas
representa 14% do total de usuéarios do RU da USP e 17,5% do total de usuarios do RU da
UFSCar. Apenas como carater informativo, essa amostra representa aproximadamente 4%
para o total da populacdo de ambas as universidades pesquisadas.

Em relagdo aos funcionarios dos programas de reciclagem, para os funcionarios da UFSCar
nota-se pela organizacdo do Programa que esta classe ndo estd incluida em sua estrutura, ou
seja, ndo possui pessoal definido para as fungdes apresentadas para essa classe. As defini¢des
do conselho gestor sdo diretamente repassadas a todas as unidades/6rgdos no campus para os
integrantes desse estabelecimento, ndo possuindo mediador para além dessa pratica e que faga
0 acompanhamento e busque aprimorar as tarefas citadas.

Os funcionarios do Programa da USP sdo representados por dezenas de pessoas, por isso,
decidiu-se aplicar o questionario para todos os membros dessa classe, procurando obter a
maior porcentagem de respostas possiveis, para obter-se maior precisdo na analise. Por isso, a
amostra ¢ o proprio total de envolvidos, 61 pessoas, desconsiderando-se o calculo estatistico
para o tamanho da amostra.

Da mesma forma que os funcionarios do Programa da USP, os gestores para os programas de
reciclagem das duas universidades estudadas sdo representados por dezenas de pessoas, por
isso, foi seguido o mesmo raciocinio de aplicagdo dos questionarios ao maior nimero possivel
de individuos: os gestores do Programa de Reciclagem da USP sdo 52 pessoas e os gestores
do Programa de Reciclagem da UFSCar sdo 23 pessoas.

3.1. Etapas Complementares a Obtencio de Dados

Com o tamanho da amostra definido, para as trés classes envolvidas com os programas de
reciclagem de cada universidade, antes da obtencdo dos dados, foi realizado um estudo
preliminar para validagdo do instrumento de pesquisa, atingindo essas trés classes, que sdo os
usuarios dos RU’s, os funcionarios da USP e os gestores dos programas estudados. Vale
lembrar que todas as etapas da pesquisa com a coleta de dados foi realizada no primeiro
semestre de 2007.

Realizada a pesquisa-piloto, foram feitas as alteracdes necessarias para aprimorar o
questionario e o préximo passo foi a aplicacdo definitiva dos referidos questionarios para a
coleta de dados e sua futura analise.
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Quanto aos usuarios dos RU’s da USP e da UFSCar, em relagdo ao tamanho da amostra,
como definido anteriormente, o objetivo de aplicar 350 questionarios para essa classe
entrevistada foi cumprido com éxito.

Para os funcionarios do programa da USP, sua receptividade em colaborar com a pesquisa foi
excelente, pois das 61 pessoas, 50 se comprometeram em responder o questionario especifico
para a sua funcdo, o que abrange aproximadamente 82% do total de pessoas para essa classe.
Vale lembrar que o programa de reciclagem da UFSCar ndo possui essa classe em sua
estrutura organizacional conforme anteriormente explicitado.

Em relacdo aos gestores do programa da USP, sua contribuicdo com a pesquisa também foi
excelente, pois das 52 pessoas, 42 destas se comprometeram em responder o questionario
especifico para a sua fungdo, o que representa 81% do total de pessoas envolvidas para essa
classe. Para os gestores do programa da UFSCar, sua contribuicdo com a pesquisa foi
considerada aceitavel, pois do total de 23 pessoas, 13 destas se comprometeram em responder
o0 questiondrio especifico para a sua fun¢do, ou seja, aproximadamente 57% do total.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1. A Logistica Reversa nos Programas de Reciclagem da USP e da UFSCar

Assim como na hierarquia da Logistica Reversa, as acdes cotidianas do Programa de
Reciclagem da USP e do Programa de Reciclagem da UFSCar baseiam-se no principio dos “3
R’s”, o qual postula que a comunidade e as unidades dos campi adotem, em todos os seus
atos, a seguinte ordem de prioridades: Reduzir, Reutilizar e, s6 entdo, Reciclar.

*= 1% Etapa - Reducio de Recursos: as medidas utilizadas no Programa de Reciclagem
da UFSCar para minimiza¢do de residuos sélidos, diz respeito as agdes de educacdo com
substitui¢do de copos durdveis por descartaveis, tanto no RU quanto nas unidades. Os
residuos orgénicos compostaveis gerados no campus sdo utilizados como adubo na horta
localizada dentro do campus.

O Programa de Reciclagem da USP, além das mesmas acgdes citadas no Programa de
Reciclagem da UFSCar, conta com agdes de educagdo com a impressao de documentos frente
e verso; por exemplo, atualmente foi tomada obrigatoria a impressdo frente e verso de
dissertagdes e teses dos alunos de pos-graduacio. E também incentivada a utilizagdo de meios
eletronicos para comunicacdo e divulgacao de eventos em geral.

= 2% Etapa - Reutilizacdo de Recursos: tanto no Programa da USP quanto na UFSCar,
sdo adotadas agdes de educagdo com reutilizagdo daquele papel que foi utilizado e que ainda
pode ser reaproveitado para rascunho, além da reutilizagdo de embalagens, como vidros,
plasticos e metais, que possam ser reaproveitados para acondicionar outros alimentos, ou
possam ser usados como um “porta-objetos”.

Ainda na USP, o Programa realiza anualmente a “Feira da Sucata e da Barganha” e a “Feira
do Bixo”, com o principal proposito da reutilizacdo de materiais; para isto os participantes
levam objetos usados para trocar, vender ou doar. Esses eventos tornaram-se um referencial
na reutilizacdo de materiais.
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= 3" Etapa - Reciclagem de recursos: O papel, principal residuo gerado pelas
universidades, ¢ coletado em caixas de papeldo ou cestas plasticas espalhadas pelas salas de
todas as unidades e, posteriormente, armazenados em sacos de rafia. Em seguida, esses sacos
sdo pesados e, finalmente, sdo recolhidos pela cooperativa de catadores que mantém parceria
com a universidade.

Em relacdo aos demais reciclaveis, a saber, plasticos, metais e vidros, ¢ utilizado outro tipo de
coletor, localizados em locais onde se concentra a maior quantidade de pessoas. A UFSCar
ndo conta com esses coletores nas unidades, mas possui um Ponto de Entrega Voluntario
(PEV) para suprir essa necessidade no campus.

As lampadas fluorescentes sdo descartadas e armazenadas em locais arejados e de facil
interceptacdo pela industria de reciclagem. E para a APLIQUIM que as universidades pagam
pela descontamina¢do do material.

4.2. O Balanced Scorecard nos Programas de Reciclagem da USP e da UFSCar

As Tabelas 1 a 5 apresentam um resumo dos resultados para os questiondrios das trés classes

entrevistadas para os programas de reciclagem da USP e UFSCar:

Tabela 1. Resumo dos resultados para o questionario dos usuarios do Restaurante
Universitario da USP

Quantidade Usuarios Restaurante Universitario — USP
85% conhecem o programa
40% o programa oferece cursos de aprendizado de maneira moderada
55% nunca participam de palestras e eventos
72% tém acesso as informagdes = 67% folhetos
56% contribuem com a coleta seletiva
50% sempre aplicam o conhecimento aprendido fora da universidade
73% nunca participam com sugestdes = 30% sdo raramente ouvidas
62% concordam totalmente com as iniciativas do programa
43% o programa quase sempre influencia as relagdes com as questdes ambientais
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Tabela 2. Resumo dos resultados para o questionario dos usuarios do Restaurante
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Universitario da UFSCar

Quantidade Usuarios Restaurante Universitario — UFSCar
66% nao conhecem o programa
35% o programa oferece cursos de aprendizado raramente
55% nunca participam de palestras e eventos
54% ndo tém acesso as informagdes = 53% folhetos
46% ndo contribuem com a coleta seletiva
47% sempre aplicam o conhecimento aprendido fora da universidade
78% nunca participam com sugestoes = 41% sdo raramente ouvidas
39% concordam totalmente com as iniciativas do programa
29% o programa quase sempre influencia as relagdes com as questdes ambientais

Tabela 3. Resumo dos resultados para o questionario dos funcionarios do Programa de

Reciclagem da USP

Quantidade Funcionarios — USP
33% sempre recebem cursos de aprendizado
96% tém acesso as informacgdes = 32% folhetos e 30% internet
84% sempre contribuem com a coleta seletiva
73% sempre aplicam o conhecimento aprendido fora da universidade
29% sempre participam com sugestoes = 46% sdo sempre ouvidas
88% satisfeitos com a fungdo exercida no programa
58% concordam totalmente com as iniciativas do programa
38% sempre participam de palestras
73% o programa sempre influencia as relagdes com as questdes ambientais
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Tabela 4. Resumo dos resultados para o questionario dos gestores do Programa de

Reciclagem da USP
Quantidade Gestores — USP
34% 0 programa quase sempre oferece cursos de aprendizado
36% consideram facil o acesso as informacgoes
46% concordam parcialmente que o conhecimento gerado ¢ armazenado
67% sempre contribuem com a coleta seletiva
62% sempre aplicam o conhecimento aprendido fora da universidade
81% satisfeitos com a fungdo exercida no programa
45% (35%) concordam totalmente (parcialmente) com as iniciativas do programa
33% sempre participam de palestras
59% o programa sempre influencia as relagdes com as questdes ambientais

Tabela 5. Resumo dos resultados para o questionario dos gestores do Programa de

Reciclagem da UFSCar
Quantidade Gestores — UFSCar
50% 0 programa quase sempre oferece cursos de aprendizado
50% consideram nem dificil e facil o acesso as informagoes
42% concordam parcialmente que o conhecimento gerado ¢ armazenado
69% sempre contribuem com a coleta seletiva
53% quase sempre aplicam o conhecimento aprendido fora da universidade
42% insatisfeitos com a fungdo exercida no programa
84% concordam parcialmente com as iniciativas do programa
23% sempre participam de palestras
31% o programa sempre influencia as relagdes com as questdes ambientais

12
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4.2.1. Analise das Perspectivas Complementares para a Avaliacdo dos Programas com o
Balanced Scorecard

Das oito perspectivas definidas para avaliar os programas de reciclagem das universidades
estudadas, apenas quatro foram analisadas até este ponto — aquelas que originaram as
perguntas referentes aos questiondrios utilizados na pesquisa (do Aprendizado e Crescimento,
dos Processos Internos, do Cliente e de Imagem).

Também foram analisadas as outras quatro perspectivas (de Pesquisa e Desenvolvimento,
Juridica, Quantitativa e Financeira). Como seus indicadores de desempenho possuem carater
dissertativo, quantitativo e/ou comparativo, ndo foi possivel agrega-los nos questionarios
aplicados, pois as caracteristicas destes eram de carater subjetivo e abstrato, sob o aspecto das
classes entrevistadas envolvidas com os programas de reciclagem estudados.

Em seguida, ¢ apresentado o resumo dos principais resultados obtidos das perspectivas
complementares para a andlise dos programas de reciclagem da USP e da UFSCar:

= Perspectiva de Pesquisa e Desenvolvimento (Indicador: nimero de projetos — Ano
base de 2006): o Programa da USP realizou mais de dois projetos de pesquisa e
desenvolvimento, por isso a meta foi cumprida. O Programa da UFSCar ndo realizou qualquer
projeto, assim, a meta ndo foi cumprida.

» Perspectiva Juridica (Indicador: legislagdes ambientais vigentes): para ambos os
programas de reciclagem a meta estabelecida por este indicador foi cumprida, pois elas
atendem as determinagdes basicas de comprometimento com as questdes ambientais, além de
se anteciparem a lei a ser promulgada que ainda tramita no Congresso Nacional, gerenciando
a disposi¢do de seus residuos e também por terem implantado a coleta seletiva nos campi.

» Perspectiva Quantitativa (Indicador: evolugdo da populacdo versus a quantidade de
reciclaveis gerados pelo mesmo pessoal — Ano base de 2002 a 2005): com os dados da
quantidade da populagdo e dos reciclaveis nos campi, para o Programa da USP verificou-se
que houve aumento significativo da populagdo no campus e decréscimo da quantidade de
reciclaveis na maior parte do periodo em questdo, somente elevando-se a partir de 2005.
Portanto o aumento da populacdio no campus ndo foi acompanhado por correspondente
aumento do papel coletado no campus, por isso a meta nao foi cumprida.

Para o Programa da UFSCar, no periodo em andlise, a populacdo do campus se manteve
praticamente inalterada, a medida que houve grande decréscimo na quantidade de reciclaveis;
entdo a meta nao foi cumprida por este indicador.

» Perspectiva Financeira (Indicador — Relagdo Receita/Despesa): para o Programa da
USP, no periodo de 2000-2005, verificou-se que a receita foi superior aos gastos obtidos com
a manuten¢do do programa; portanto, ocorreu superavit e o programa foi auto-suficiente para
realizar suas atividades, portanto a meta foi cumprida.

Para o Programa da UFSCar, no periodo de 2002-2005, concluiu-se que a receita foi inferior
aos gastos obtidos com a manuten¢do do programa; assim, o programa gerou déficit e,
portanto, ndo foi auto-suficiente para realizar suas atividades, desta forma, a meta ndo foi
cumprida.
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5. CONCLUSOES

Os programas de reciclagem da USP e da UFSCar apresentam similaridades nos seus
processos reversos de reintroducdo a cadeia produtiva dos residuos gerados nos campi aos
quais pertencem. A cadeia organizacional dos mesmos programas permitiu concluir que o
Programa de Reciclagem da USP atendeu os requisitos da ferramenta BSC, utilizada em
comparagdo com o Programa de Reciclagem da UFSCar.

A hierarquia da Logistica Reversa, aplicada as etapas de reducdo e reutilizacdo dos residuos
gerados nos campi, mostrou que o Programa de Reciclagem da USP apresenta mais
campanhas educacionais de conscientizagdo da comunidade quanto a reducdo e reutilizagao
desses reciclaveis em comparacdo ao Programa da UFSCar. Quanto as atividades relacionadas
na reutilizagdo de materiais, o Programa de Reciclagem da UFSCar ndo conta com esta
iniciativa pelo que foi observado.

Quanto a ultima etapa, ou seja, a da reciclagem, ambos os programas possuem estrutura
eficiente para o processo de coleta dos materiais, alids, bastante similares. A diferenga
existente ¢ que o Programa da UFSCar possui um PEV que abriga os residuos ndo somente da
comunidade do campus, mas também os da comunidade circunvizinha.

Houve vantagem do emprego do processo logistico reverso nos programas de reciclagem
estudados, porque ambos os programas possuem implantados em praticamente todos os campi
coleta seletiva de produtos reciclaveis, a saber: papéis, vidros, metais e plasticos. Estes
também armazenam as lampadas fluorescentes descartadas e encaminham a empresa
especializada para descontaminagdo. Existe também o incentivo na destinacdo final dos
materiais compostaveis como adubos para as hortas que as proprias universidades gerenciam.

A utilizagdo de uma ferramenta de gestdo empresarial para avaliar o desempenho
organizacional dos objetos de estudo mostrou ser eficiente para tal proposito. Os conceitos do
BSC permitiram encontrar os elos fortes e fracos de cada organizagdo analisada. Também foi
possivel comprovar que o BSC serve aos mais diferentes casos por ser possivel adaptar sua
estrutura tradicional para atender a visdo e a estratégia da organizagao.

Para a defini¢ao dos indicadores de mensuracdo do desempenho dos programas de reciclagem
estudados, foram propostos muitos indicadores que podem ser utilizados na avaliacdo de
empreendimentos que possuem carater tanto empresarial quanto socio-ambiental. Podem ser
adotados novos indicadores para que, através de comprovacdes praticas, sejam verificados
quais os mais adequados para as avaliagdes das organizacdes com o mesmo propodsito. Dessa
forma, pode-se obter uma estrutura referencial para cada caso estudado.

De acordo com a mensuragao do desempenho organizacional dos programas de reciclagem da
USP e da UFSCar, constatou-se que o Programa da UFSCar ndo ¢ auto-suficiente para
realizar suas atividades. Entre as possiveis causas para essa situacdo pode estar a pouca
divulgagdo de suas iniciativas a comunidade do campus.

No Programa da UFSCar, ndo hd campanhas educacionais para as pessoas recém-chegadas a
universidade. Como hé pouca divulgagdo, mesmo o programa realizando palestras e eventos,
a comunidade ndo possui conhecimentos quanto a essas atividades, dessa forma, ndo
contribuem com as iniciativas do programa e, por isso, influencia toda a estrutura do
programa até repercutir no aspecto financeiro.
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O Programa de Reciclagem da USP, apesar de apresentar alguns elos fracos em sua estrutura,
ainda assim ¢ auto-suficiente para realizar suas atividades. Os elos que precisam ser
melhorados sdo maior participacdo da comunidade em palestras e eventos oferecidos pelo
programa e o incentivo dessas pessoas para contribuirem com sugestdes e criticas para seu
fortalecimento. A partir dessas melhorias, haverd o aumento da quantidade de reciclaveis,
repercutindo no aumento da receita do programa e fazendo com que a organizagdo amplie
ainda mais suas iniciativas educacionais e seus projetos sdcio-ambientais.

Embora os programas de reciclagem estudados tenham carater estritamente educacional, sem
o objetivo final de obtengdo de lucro, ainda assim, deve-se priorizar a auto-sustentabilidade
das organizacdes, além de conscientizar as pessoas visando a manutencdo e a ampliacdo de
seus ideais. Ainda nesse assunto, como hd meios de os programas serem independentes
financeiramente, gerando suas proprias receitas, os possiveis subsidios que as universidades
forneceriam aos programas poderiam ser investidos em outras iniciativas tdo importantes
quanto esses projetos de minimizacao do impacto ambiental causados pelos residuos sélidos
gerados nos respectivos campi estudados.

Por fim, os métodos utilizados no trabalho servem de incentivo para outros programas de
reciclagem de universidades do Pais e para programas internos de empresas preocupadas com
a execucao de suas estratégias, caso nao possuam critérios de medi¢do do desempenho de suas
atividades.
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