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Objetivo do estudo

A vinculacdo da sustentabilidade a estratégia das empresas mostra-se uma preocupagdo crescente para que as organizacdes
consigam lidar com os desafios ambientais, sociais e econdmicos que o planeta enfrenta. Entretanto, ainda ndo hd um consenso
na literatura sobre como esses desafios podem ser enfrentados a partir das atuais estratégias corporativas. Diante da
oportunidade de avancos no conhecimento, o presente artigo faz uma revisdo da literatura sobre Balanced Scorecard e
Sustentabilidade, e busca encontrar a fronteira do conhecimento sobre o que ja se sabe sobre o tema e desafios e oportunidades
para o avango deste campo.

Relevancia/originalidade
A originalidade da pesquisa reside na aplicacdo de forma sistemdtica de um processo de revisdo de literatura sobre dois temas
emergentes na area de estratégia e sustentabilidade, além do processo de andlise de contetdo e sintese da documentagéo

Metodologia/abordagem

Baseado em um processo de Revisdo Sistemdtica da Literatura publicada nos dltimos 15 anos em bases de dado, os autores
realizam uma andlise da estatistica descritiva de 20 artigos relevantes sobre o tema, como também conduzem o processo de
analise de conteddo e sintese da informagio.

Principais resultados

A andlise por meio da estatistica descritiva mostra que existe tendéncia de crescimento no nimero de artigos publicados sobre
Balanced Scorecard e Sustentabilidade. Uma tabela consolidada exibe os principais desafios, beneficios e oportunidades para
que a sustentabilidade passe a fazer parte da estratégia da empresa, tendo o BSC como principal ferramenta gerencial.

Contribuicdes teoricas/metodologicas
Em relacgdo as implicagdes tedricas, sdo propiciadas novas perguntas e novos caminhos a serem aplicados em pesquisas que
competem ao Balanced Scorecard e a Sustentabilidade

Contribuigoes sociais/para a gestao
Quanto as implicacdes gerenciais, este trabalho pode servir de subsidio para a implementagdo e para o desenvolvimento de
iniciativas sustentaveis nas organizacgdes

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Sustentabilidade, Balanced Scorecard Sustentdvel, Estratégia Corporativa, Indicadores
de Performance
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Sustainable Balanced Scorecard - A literature review

Study purpose

Linking sustainability to the company's strategy is a growing concern for organizations to address the environmental, social and
economic challenges facing the world. However, there is still no consensus in the literature on how these challenges can be
faced from current corporate strategies. Given the opportunity for advances in knowledge, this article reviews the literature on
Balanced Scorecard and Sustainability, and seeks to find the frontier of knowledge about what is already known about the
theme and challenges and opportunities for advancement in this field.

Relevance / originality
The originality of the research lies in the systematic application of a literature review process on two emerging themes in the
area of strategy and sustainability, in addition to the process of content analysis and synthesis of documentation

Methodology / approach

Based on a process of Systematic Literature Review published in the last 15 years on data bases, the authors perform an
analysis of descriptive statistics of 20 relevant articles, as well as conduct the process of content analysis and synthesis of
information.

Main results

The analysis through descriptive statistics shows that there is a trend of growth in the number of articles published on Balanced
Scorecard and Sustainability. A consolidated table displays the main challenges, benefits and opportunities for sustainability to
be part of the company's strategy, with BSC as the main management tool.

Theoretical / methodological contributions
Regarding the theoretical implications, new questions and new paths are provided to be applied in research that competes with
the Balanced Scorecard and Sustainability

Social / management contributions

In regards to management implications, this work can serve as a subsidy for the implementation and development of
sustainable initiatives in organizations.

Keywords: Balanced Scorecard, Sustainability, Sustainable Balanced Scorecard, Corporate Strategy, KPIs
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1. Introducao

Com as dimensdes globais acerca das discussdes do desenvolvimento sustentdvel, é
possivel perceber nitidamente o movimento de empresas privadas, governamentais € nao
governamentais, da sociedade civil como também de outras instituicdes sociais em busca de
como tornd-lo possivel. Neste contexto, € notdvel a participacdo das empresas que,
gradualmente, assumem esforcos direcionados a integrar solugdes para problemas do ambito
social, ambiental e econdmico que sdo enfrentados pelo planeta. (Dias, 2017)

Além disso, com o mercado empresarial cada vez mais competitivo, foi necessario que
as empresas obtivessem o melhor controle de seus processos, incluindo as informagdes
relacionadas aos seus aspectos financeiros, ou ndo financeiros, como a responsabilidade social
e ambiental da empresa. Neste sentido, uma das ferramentas gerenciais mais utilizadas para se
medir o desempenho empresarial € o Balanced Scorecard, que tem como finalidade facilitar o
entendimento das metas corporativas através de aspectos financeiros e ndo-financeiros da
organizag¢do. (Kaplan & Norton 1992, 1996)

Integrar ferramentas de avaliacdo de desempenho empresarial com aspectos sustentiveis
€ algo que vem sido feito por muitos pesquisadores. Nao € raro encontrar discussdes a respeito
da incorporacgdo de questdes sustentdveis ao Balanced Scorecard, e essa integracdo e a aplicacdo
da metodologia na empresa pode trazer diversos beneficios a organizagdo, possibilitando nao
somente o controle dindmico e a coordenacdo de dreas de responsabilidade da empresa, mas
também permite obter uma melhor visdo de futuro com foco no meio ambiente e
responsabilidade social (Ochovo, Pefia & Ponce, 2000).

Uma forma possivel para se obter uma estimativa de desempenho competitivo
socioambiental da organizacgdo € por meio da avaliagdo do Balanced Scorecard (Johnson, 1998).
Macedo e Queiroz (2007) comentam que o Balanced Scorecard é uma metodologia que pode
ser utilizada tanto para auxiliar o processo de avaliacdo da gestdo estratégica sustentdvel da
empresa, quanto para possibilitar que a falta de informacdo gerencial seja sanada.

Adicionalmente, o Balanced Scorecard é uma ferramenta bastante flexivel, e sempre que
houver necessidade de se alterar a estratégia sustentdvel, o Balanced Scorecard deve ser
modificado de forma a atender os requisitos propostos (Johnson, 1998).

Hockerts e O’Rourke (2002) elucidam essa flexibilidade do Balanced Scorecard com
énfase na sustentabilidade por meio de diversos beneficios:

e Medicdo e controle dos impactos sociais sejam eles diretos ou indiretos;

e Assimilar o impacto das empresas concorrentes em relacdo as questdes sociais, por meio
do seu sistema de transformagdo como o mercado, a pressdo das politicas publicas, as
industrias e as atividades voluntdrias;

e Obter uma andlise e previsdo do ciclo de vida de questdes sociais e seus efeitos no
mercado empresarial.

Quesado e Rodrigues (2009) comentam que a possibilidade de estabelecer elementos de
medicao qualitativa de modo que sejam estabelecidos indicadores de desempenho ambiental é
uma das principais razdes para o surgimento de metodologias integradas. Dessa forma, é
possivel identificar os diferentes responsaveis pela gestdo ambiental. Rocha, Neves e Selig
(2001) confirmam essa visdo afirmando que indicadores ambientais proporcionam uma
eficiente gestdo ambiental.
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Entende-se que o Balanced Scorecard é um instrumento muito abrangente e que quando
integrado as questdes sustentdveis, pode se tornar uma poderosa ferramenta para a obtengdo de
indicadores de desempenho empresarial. A partir dessas proposicdes, entende-se que se faz
necessdrio uma revisdo sistemdtica da literatura sobre o Balanced Scorecard integrado a
sustentabilidade, de modo que o tema possa se tornar mais compreensivel a literatura atual.

2. Referencial Teorico

2.1 Balanced Scorecard

No inicio da década de 90 o setor produtivo (produtos e servicos) entrava em uma nova
era, que demandava das empresas cada vez mais investimentos em melhorias e inovacdes, para
que as mesmas se mantivessem competitivas. Nesse cendrio, as medidas de performance
tradicionais, que consideravam apenas questdes econdmicas em suas anélises, comegaram a ser
questionadas. Era necessdrio um sistema que combinasse medidas financeiras e operacionais.
Frente a essa necessidade, foi desenvolvido o Balanced Scorecard (BSC), que inclui medidas
financeiras, referentes as acdes ja tomadas, e as complementa com medidas operacionais que
serdo o norte do desempenho financeiro futuro, relativas a satisfacdo dos clientes, processos
internos e atividades de inovagdo e melhoria da organizagdo (Kaplan & Norton, 1992).

O BSC visa entdo fornecer aos gestores informagdes abrangentes, que podem traduzir a
visdo e estratégia de uma companhia em um conjunto coerente de medidas de performance,
incluindo resultados e as acdes que geraram esses resultados, que articulados, permitem aos
gestores direcionarem a organizacao para atingir seus objetivos de longo prazo. Dessa forma,
os dados fornecidos pelo BSC sdo utilizados para articular a estratégia do negocio, para
comunicar a estratégia e, por fim, como uma das ferramentas para alinhar iniciativas
individuais, organizacionais € interdepartamentais para atingir a meta comum (Kaplan &
Norton, 1996).

O BSC deve ser construido de forma a refletir as caracteristicas especificas da empresa
que o estd implementando, abordando, porém, quatro perspectivas que englobam os indicadores
de performance que devem ser considerados.

As quatro perspectivas sdo ((Kaplan & Norton, 1996).

e Perspectiva financeira — que ¢ utilizada para avaliar se a estratégia aplicada
contribui para a melhoria dos resultados financeiros, com metas relacionadas a
rentabilidade, crescimento e valor gerado para os acionistas;

e Perspectiva do cliente — constréi metas quanto ao mercado e aos segmentos nos
quais a empresa visa competir, ou seja, monitorar de que forma a empresa pode
entregar real valor, ao cliente certo;

e Perspectiva dos processos internos — perspectiva na qual sdo identificados os
processos criticos para a realizagdo dos objetivos das perspectivas anteriores. Sao
definidos processos capazes de criar condicdes para que a empresa ofereca propostas
de valor, capazes de reter e atrair novos clientes, criando simultaneamente valor para
0s acionistas;

e Perspectiva do aprendizado e do crescimento — aponta os conhecimentos,
habilidades e sistemas que os funciondrios precisardo para atingir os objetivos da
empresa.
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Um exemplo de ferramenta utilizada para criar uma estrutura visual para os objetivos
corporativos dentro das quatro dreas do BSC sdo os mapas estratégicos. Eles fornecem padrdes
de estrutura e linguagem que podem ser utilizados a fim de caracterizar qualquer estratégia,
permitindo que as organizacdes descrevam e ilustrem seus objetivos, iniciativas e metas
(Kaplan & Norton, 2000).

2.2 Balanced Scorecard Sustentavel

A preocupagdo com o ambiente, com a legislacio e com responsabilidade social
corporativa sdo pontos que vem ganhando grande importancia no decorrer dos anos, fazendo
com que as empresas ampliem sua gama de indicadores de desempenho. As empresas tem
sofrido uma crescente pressao por parte das agéncias governamentais a fim de possibilitar uma
maior conscientizagdo social das partes interessadas, que estdo desenvolvendo novas
abordagens para incorporar a sustentabilidade na tomada de decisdes estratégicas (Agrawal,
Singh, & Murtaza, 2016).

O Balanced Scorecard Sustentdvel (SBSC), dessa forma, surge pela inclusdo de aspectos
sociais e ambientais ao BSC, permitindo que o modelo seja utilizado para o gerenciamento
estratégico da sustentabilidade (Falle, Rauter, Engert, & Baumgartner, 2016). Os aspectos
econOmicos da sustentabilidade ajudam a gerar fluxo de caixa suficiente para lidar com os
retornos de uma maneira constante, € os aspectos ambientais da sustentabilidade ajudam a
proteger os ambientes, enquanto os aspectos sociais da sustentabilidade apoiam a concepcao e
o aprimoramento de habilidades, juntamente com a saide e o suporte de maneira justa e
equitativa para todos. Em outras palavras, as empresas devem adotar um horizonte de longo
prazo e permitir que o crescimento econdmico sustente o progresso social € o meio ambiente
(Agrawal et al., 2016).

Conceitualmente, a gestdo da sustentabilidade com o BSC visa abordar questdes da
contribuicdo da corporagdo para a sustentabilidade de uma forma integrativa, apontando a
necessidade de melhoria no desempenho da empresa nas trés dimensdes da sustentabilidade —
econdmica, ambiental e social. Uma vantagem em particular do SBSC € justamente a
possibilidade de adicionar na andlise fatores que nao podem ser monetizados, caracteristica
usualmente apresentada por aspectos sociais € ambientais. Dessa forma, o SBSC permite
integrar esses aspectos as principais perspectivas do negécio (Figge, Hahn, Schaltegger, &
Wagner, 2002).

3. Metodologia

Com o objetivo de avaliar sistematicamente uma temdtica presente na literatura, é
necessario um processo de revisdo analitico para encontrar os artigos relevantes sobre o tema.
(Ginsberg & Venkatraman, 1985). A partir deste processo, € possivel identificar principais
autores, apontar publicagdes relevantes, encontrar tendéncias sobre o tema que estd sendo
pesquisado como também evidenciar as lacunas presentes na literatura. (Morioka, Iritani,
Ometto & Carvalho, 2018)

Vale ressaltar que embora este tipo de metodologia tenha desafios, como por exemplo
dificuldades de sintetizar as contribuicdes de diversas fontes, como também alto volume de
informacao, a escolha deste método se d4 por conta da amplitude do campo de pesquisa dos
temas de Balanced Scorecard e Sustentabilidade, e a revisdo sistematica contribui para dar luz
ao tema.
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Como o rigor cientifico na conducdo das etapas de uma revisdo sistemdtica &
fundamental para uma revisdo de qualidade, optou-se por seguir o modelo de Tranfield, Denyer
e Smart (2003), em que as etapas da pesquisa sdo: planejamento, execucdo e disseminagao.

Na etapa de planejamento, a amostra inicial foi elaborada com informacdes extraidas da
base ISI Web of Science. A escolha deste desse banco de dados se deu seu processo de busca
acessa artigos que estdo disponiveis em outras bases, como o Scopus, ProQuest e Wiley, e que
sao publicados em periddicos indexados e classificados com fator de impacto no Jornal Citation
Reports (JCR). (Prieto, Pereira, Carvalho & Laurindo, 2006).

Além disso, esta base de dados possui relevancia no meio académico e contém resumos
e textos completos, artigos em diversos tipos de disciplina de negdcios, incluindo marketing,
gestdo, contabilidade e finangas. A Figura 1 explicita o procedimento metodolégico realizado.

Objetivos de pesquisa:

Realizar uma Revisdo Sistematica da Literatura para entender as dimensdes conceituais sobre Balanced
Scorecard e Sustentabilidade.

I

Inclusdo de Critério

'
l l l

Fronteiras de ~ Palavras chave: Periodo:
busca: “Sustainability Balanced Scorecard” Qualquer
Web of Science. “Sustainable Balanced Scorecard” periodo até 2019

Y

Critério de exclusio:
Artigos cujo idioma seja diferente de Inglés.

—_—

2. Artigos cujo area do conhecimento seja diferente de:
Administracdo, Gestdo e Contabilidade.
3. Artigos cujo local de publicagdo seja diferente de Journals.

Figura 1. Resumo esquematico do planejamento da revisao de literatura
Fonte: Os autores

Optou-se por adotar artigos publicados em Journals como base para esta pesquisa, uma
vez que possuem grau de confiabilidade, ja que sdo submetidos a uma revisdo critica por parte
de seus avaliadores, geralmente pesquisadores de renome na disciplina em questdo. (Pereira et
al, 2013)
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4. Analise dos resultados

Esta secao estd dividida em trés partes: Primeiro, faz-se uma descricdo estatistica
relacionadas aos resultados das buscas. A segunda parte faz a categorizacdo dos artigos
encontrados em relacdo ao tipo de pesquisa feita sobre o tema. Por fim, segue-se com o processo
de andlise de contetdo dos artigos e sintese do conhecimento.

4.1 Estatistica Descritiva

Os resultados de ambas as buscas totalizaram 102 artigos. Apds remog¢ao de artigos
duplicados, chega-se a uma base de 82 artigos. Os resumos destes artigos foram analisados, e
selecionou-se apenas aqueles que estavam relacionados diretamente com o tema Balanced
Scorecard e Sustentabilidade. Ao final das validagdes, foram analisados 20 artigos. A tabela 1
exibe os resultados da busca de acordo com as 2 palavras chave utilizadas: “Sustainability
Balanced Scorecard” e “Sustainable Balanced Scorecard”.

Tabela 1
Quantidades de artigos encontrados por palavra chave na base Web of Science.

Palavra Chave Quantidade de artigos
Sustainability Balanced Scorecard 59
Sustainable Balanced Scorecard 43
Exclusdo de duplicatas - (20)
Base inicial 82

Além disso, conforme pode ser visto na Figura 2, a quantidade de artigos a partir das
buscas feitas na base Web of Science possuem tendéncia de crescimento nos tltimos anos.

Evolucao de publica¢des em Journals
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Quantidade
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Figura 2. Quantidade de artigos publicados
Fonte: Os autores

Em relacdo aos Journals que possuem maior quantidade de cita¢des, pode-se notar que
cerca de 50% das citagdes concentram-se em trés principais fontes. O destaque para Harvard
Business Review, por conta dos artigos relacionados ao préprio Balanced Scorecard, e ao
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Journal Business Strategy and the Environment e ao Journal of Business Research com um total
de 10 publicacdes sobre o tema.

Tabela 2
Journals que possuem maior relevancia em termos de % de citacoes

Quantidade % do total de
Journal . S
de artigos citacdes
Harvard Business Review 1 19%
Business Strategy and the Environment 8 18%
Journal of Business Research 1 13%
Tourism Management 2 7%
European Journal of Operational Research 3 7%
Journal of Business Ethics 7 7%
Journal of the Operational Research Society 2 6%
International Journal of Technology Management 1 5%
Total Quality Management & Business Excellence 4 4%
International Journal of Operations & Production Management 2 3%

Da mesma maneira que na revisao sistematica de Crossan e Apaydin (2010), em que os
autores fazem uma revisao da literatura sobre o tema inovag¢ao, bem como Pietro e Carvalho
(2009) que estudaram a literatura sobre Balanced Scorecard, os artigos foram classificados de
acordo com as seguintes categorias:

a) Quanto ao tipo de estudo — TC: Tedrico Conceitual, RL: Revisdao da Literatura, S:
Survey, EC: Estudo de Caso, PA: Pesquisa acdo, E: Experimental.

b) Quanto ao nivel de andlise - P: Pessoas, G — Grupos, O: Organizacdo, EMP: Empresas

c) Tipo de documentacdo — 1: Questiondrio, 2: Entrevista, 3: Anélise de documentos, 4:
Dados publicos, 5: Informagdes secunddrias, 6: Bibliografia, 7: Observagdes.

A tabela 3 resume os tipos das pesquisas encontradas a partir das 3 categorias citadas
anteriormente:

Tabela 3
Classificacao dos artigos analisados

Tipo de Nivel de Tipo de
Autor Ano Estudo analise documento
Van der Woerd, F; Van den Brink, T 2004 EC EMP 6
Van Marrewijk, M 2004 TC EMP 3;6
Hubbard, Graham 2009 TC; RL EMP 6
Chalmeta, R.; Palomero, S. 2011 TC; S; EC EMP 2
Radu, Maria 2012 TC EMP 4
Labucay, Inez 2015 TC; RL EMP 3
Elmaci, Orhan; Altunal 2016 TC EMP 6
Ramanauskas, Karolis 2016 S P 1;4
Ferreira, Luis Miguel D. F, et al. 2016 RL; EC O 1;2

Anais do VIII SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 20 a 23/05/2020 6
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Blass et al. 2016 RL; EC EMP 2
Ponte, Diego; Pesci, Caterina 2017 PA O 2;7
Aly, Ahmed Hussein et al. 2017 S EMP 1
Raut, Rakesh et al. 2017 EC; S EMP 1;2
Rajnoha, Rastislav et al 2017 S EMP 1
Vieira, Rui; O'Dwyer, Brendan; et al 2017 E; EC EMP 2;3
Hansen, Erik G.; Schaltegger, Stefan 2018 RL EMP 6
Hahn, Tobias; Figge, Frank 2018 RL EMP 3
Asiaei, Kaveh; Bontis, Nick 2019 TC EMP 1;2
Kucukbay, Fusun; Surucu, Ebru 2019 E EMP

Rajnoha, Rastislav; Lesnikova, Petra 2019 E EMP 1

4.2 Analise de Contetido
4.2.1 A motivacao para integrar a Sustentabilidade nas dimensoes do Balanced Scorecard

Diferentes organizacdes como a Global Reporting Initiative [GRI], Organizagdo para a
Cooperagdao e Desenvolvimento Econdomico [OECD] e Nagdes Unidas estdo divulgando
relatdrios sobre a importancia e principios da sustentabilidade, demonstrando a relevancia que
estd sendo dada ao tema. (Kiiciikbay & Siiriicii, 2019)

Somado a isso, a demanda do mercado exige que empresas coloquem na pauta
estratégica questdes ambientais e sociais para se manterem competitivas. (Elmaci, Altunal,
Tutkavul & Karas, 2016)

Assim como Elmaci et al. (2016), Radu (2012) também cita a tendéncia do mercado de
exigir uma maior preocupacdo das empresas com a sociedade e com o meio ambiente das
regides nas quais ela estd inserida. Dessa forma, as empresas que tém realizado agdes de
sustentabilidade (abrangendo questdes sociais e ambientais) apresentam grande preocupacao
em como essas acOes podem ser refletidas e analisadas através de medidas de sua performance
sustentdvel.

Um exemplo de iniciativa empresarial voltada para sustentabilidade social pode ser
encontrado no estudo de Ramauskas (2016), ao revisar a bibliografia acerca da inteligéncia
emocional, notou que mesmo com a crescente popularidade do tema, existe uma lacuna de
conhecimento relacionada a andlise das formas como ela pode impactar no desempenho das
empresas. Dessa forma, com o modelo proposto, o autor buscou analisar o impacto da
inteligéncia emocional dos gestores nos aspectos sociais, econdmicos e ecolégicos no
desempenho da organizacdo, e definir os critérios quantitativos para avaliacdo desse
desempenho em termos de desenvolvimento sustentavel.

Mais recentemente, um outro estudo conceitual que visa compreender a
responsabilidade social corporativa e sistemas de contabilidade/controle gerencial, elucidam
como a implementacdo de sistemas de medi¢do de desempenho abrangente, também
identificado como Balanced Scorecard Sustentdvel poderia traduzir o fator relacionado ao
conhecimento, como a responsabilidade social corporativa, em desempenho. (Asiaei & Bontis,
2019).

Adicionalmente, devido a pressdo significativa para medir e relatar seus problemas
sociais, ambientais e performance econdmica, Hubbard (2009) cita que serd exigido que as
empresas adotem uma visdo de valor das partes interessadas e desenvolvam estratégias que
levem em considera¢do mais do que simplesmente o desempenho financeiro aos acionistas.
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No trabalho de Ferreira, Silva e Azevedo (2016), os autores comentam que € necessario
que haja um destaque em certas dreas para que as empresas obtenham vantagem competitiva.
Isso, juntamente com a pressao imposta pelos reguladores e clientes em relagao as preocupagdes
com a sustentabilidade, leva as empresas a abordar a sustentabilidade de forma integrada em
todos os processos de gerenciamento. Dessa forma € necessdrio um modelo de avaliacdo de
desempenho ambiental para avaliar essas organizacdes.

A maioria das empresas se utilizam do BBSC tradicional orientando os  CS/CR
(Corporate Sustainability/Corporate Responsability) para fins lucrativos, onde o resultado
financeiro é o indicador final para o sucesso, algumas empresas mais ambiciosas desejam
equilibrar metas econdmicas, sociais e ecoldgicas em um CS/CR dirigido a comunidade ou a
sinergia. (Van der Woerd e Van den Brink, 2004)

No trabalho de Ponte, Pesci e Camussone (2017), por exemplo, foi criado o BSC
sustentdvel a partir do pedido feito pelo governo local no inicio de 2000 para “definir, medir e
controlar de maneira mais sistematica a responsabilidade social da firma” de acordo com as
diretrizes definidas pelo proprio governo. A razdo por trds do governo pedindo esse sistema de
medicao de desempenho foi por conta de sua disposicdo de ter uma visao mais clara do impacto
social e econdmico da empresa no ambiente local, com o objetivo de evitar quaisquer possiveis
desvios de missao.

Por fim, vale ressaltar que a empresa que realmente deseja aplicar a sustentabilidade
corporativa, deve definir uma estrutura de planejamento estratégico de negdcios, contendo
visdo, andlise de impacto e indicadores. Os resultados mostraram que as empresas que
demonstram um foco no desenvolvimento sustentdvel utilizam mais ferramentas para apoid-las,
o que pode ajudar na melhoria da posicdo de mercado, pois atualmente os clientes estdo cada
vez mais olhando para os aspectos de sustentabilidade. (Rajnoha, Lesnikova, Stefko,
Schmidtova, & Formanek, 2019)

4.2.2 Os beneficios da sustentabilidade nas dimensoes do Balanced Scorecard

Labucay (2015) trabalha o SBSC principalmente sob o aspecto de sustentabilidade
social. Nesse estudo € analisada a questdo do impacto da diversidade da for¢a de trabalho nos
resultados das empresas, sendo apresentadas propostas de melhorias nas ferramentas de gestao
da diversidade, de forma a permitir um incremento da eficiéncia social das empresas.

Anos antes, o estudo sobre diversidade de Hermann (2009) aponta que a implementacao
da perspectiva social focada na diversidade, sem deixar de lado as outras quatro perspectivas
tradicionais do BSC, tenderiam a melhorar o desempenho geral da empresa, sendo necesséria a
realizacdo de trabalhos aplicando os conceitos propostos, a fim de valida-los. Desta forma,
existe oportunidade de ganhos produtivos e relacionados a resiliéncia da for¢a de trabalho.

O Sustainability Balanced Scorecard € entdo utilizado como uma ferramenta para a
implementacdo eficiente de estratégias que permitam atingir indicadores de sustentabilidade
que reflitam a preocupacdo das empresas com o tema, enquanto avalia o desempenho com
relacdo a perspectiva de sustentabilidade. Dessa forma, uma gama de indicadores € utilizada
para avaliar o desempenho ambiental das empresas, e entdo verificar a relagdo entre esses
indicadores e o desempenho econdmico. (Radu, 2012)

Em concordiancia com Radu, Ramauskas (2016) ressalta a importancia do SBSC,
citando que o mesmo também fornece um sistema de coordenadas de agdes, em linha com a
estratégia corporativa, conectando diferentes dreas funcionais.

Em termos de vantagem competitiva, esta poderia ser capturada por meio do
gerenciamento especifico realizado pelo BSC Sustentabilidade, que dispde de uma gama de
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medicdes de desempenho que abrange indicadores sociais e ambientais, apoiando as
organizagdes a traduzir seus fatores socialmente responsdveis em um melhor desempenho.
(Asiaei & Bontis, 2019)

Kiigiikbay & Siiriicii (2019) em seu estudo com 25 empresas nos EUA, que objetivou
avaliar o desempenho de sustentabilidade das empresas por um método de multicritério,
identificou que a classificacio das empresas de acordo com o seu desempenho de
sustentabilidade ndo fornece informacdes se a empresa € bem sucedida, mas auxilia a
determinacdo do desempenho relativo, medir, monitorar, gerenciar e controlar aspectos
econOmicos, ambientais e sociais, fornecendo alertas precoces de falhas de desempenho e
monitoramento de riscos.

Além disso, em relacdo ao meio ambiente ou a necessidade de superar a falta de
confianca gerada pela conduta ética incorreta de algumas organizacOes, agora € visto pelos
clientes como valor preponderante na escolha de seus produtos. Os aspectos identificados na
maioria das empresas consideram a existéncia de relacdes entre o social e ambiental e retornos
financeiros positivos, sendo assim o modelo de SBSC deve ir além do cldssico modelo
econdmico de maximizagao de lucros para seus acionistas. (Chalmeta & Palomero, 2011)

Dessa forma a integragdo da “Responsabilidade Social Coorporativa- CSR” melhora o
desempenho da empresa, que por sua vez leva a um aumento vendas devido a um maior grau
de fidelidade do cliente e, como resultado, a imagem da empresa também € aprimorada.
(Chalmeta & Palomero, 2011).

4.2.3 Alternativas para integrar aspectos sustentiveis nas dimensées do Balanced
Scorecard

Alguns métodos para andlise do desempenho ambiental das empresas sao apontados na
literatura como tentativa de integracdo ao tradicional sistema BSC, os quais: a criacdo de uma
quinta perspectiva, a ser adicionada as quatro tradicionais do Balanced Scorecard (quando esse
ja € aplicado pela empresa); a utilizagdo de um Sustainability Balanced Scorecard, especifico
para andlise do desempenho sustentdvel, quando as empresas buscam ndo realizar alteracdes
em seu BSC; integracdo de questdes de sustentabilidade (principalmente ambientais) as quatro
perspectivas do BSC ja implementado pelas empresas. (Elmaci et al, 2016)

Ramauskas (2016) também aborda as duas novas perspectivas, € visa tratar mais
especificamente as questdes socioculturais (criagdo de empregos, qualidade dos servicos,
desenvolvimento profissional dos trabalhadores, desenvolvimento de esportes e saide dos
funciondrios, realizacdo de semindrios e conferéncias) e as questdes de protecdo ambiental
(manuten¢do de um ambiente limpo e saudavel, incremento no uso de fontes de energia
renovavel, uso de tecnologias para economizar energia, reducdo na emissao de gases de efeito
estufa, incremento na coleta municipal de residuos e observacdo de questdes de higiene.

Assim sendo, a quinta dimensao do Balanced Scorecard, isto €, o BSC Sustentabilidade,
passa a desempenhar um papel na associac@o entre a responsabilidade social corporativa e o
desempenho corporativo. (Asiaei & Bontis ,2019)

Tal integragdo € encontrada no trabalho de Woerd e Brink (2004), onde sugerem um
RBS (Responsive Balanced Scorecard) com cinco perspectivas, incluindo assim as dimensoes
sociedade e planeta. De forma conclusiva os autores apontam um RBS como uma ferramenta
poderosa para desenvolver e implementar projetos sustentdveis nas estratégias das empresas.
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Herrmann (2009), por sua vez, sugere um modelo de “Diversity Scorecard” que foque
mais profundamente nos processos internos da organizacao (que sdo considerados como a maior
fonte para retorno dos gastos com diversidade). A principal contribuicdo da autora se da em
propor a adi¢ao do treinamento e mentoria em diversidade nas empresas, a fim de melhorar o
desempenho da perspectiva social do “Diversity Scorecard”, diferindo dessa forma dos modelos
encontrados na literatura.

Os autores Rajnoha et. al (2019) em seu estudo que teve como objetivo identificar os
principais motivos que levam ao planejamento estratégico dos objetivos de negdcios de
empresas eslovacas, examinando os objetivos em termos de tamanho, origem do capital, visao
da empresa, influéncias de sustentabilidade e ferramentas de sustentabilidade, identificaram que
as empresas que formulam uma visdo no contexto do desenvolvimento sustentdvel também sdo
guiadas por seus objetivos estratégicos e consideram essa situacdo como um elemento essencial
para a aplicag@o da orientacdo corporativa em sustentabilidade.

Uma outra abordarem estd na tipologia de arquiteturas para servir de base para o
processo de projeto, implementagdo, uso e evolugao do BSC Sustentdvel, onde arquiteturas
semi-hierdrquicas permitem a coexisténcia de vdrios objetivos principais, porém as hierarquias
planas representam projetos em que nenhum objetivo tnico predomina. Porém, o conceito ndo
deve ser sobrecarregado, como por exemplo, para servir como uma ferramenta para mudancgas
radicais e ndo substitui as demais configuracdes de gerenciamento. (Hansen & Schaltegger,
2018)

Van Marrewijk (2004) elaborou um sistema de valores subjacente e relacionou as
estruturas institucionais, como papel de lideranga, governanga e formato de medi¢do. Como
Ordem e Sucesso geralmente descrevem a maioria das empresas nas economias ocidentais, as
dimensdes Comunidade e Sinergia introduzem novas abordagens para formas mais inovadoras
e mais sustentdveis de fazer negdcios, como mencionado também pelos autores Van der Woerd
e Van den Brink (2004).

Uma ultima alternativa de integracdo da sustentabilidade no BSC € encontrada no
trabalho de Marrewijk (2004). O autor apresenta um novo formato de medigdo, que € a base
para um conjunto sistémico e coerente de ferramentas de gerenciamento a serem usadas na
abordagem das partes interessadas. A partir do fornecimento de dados para os principais
indicadores de desempenho, € possivel através de duas ferramentas utilizadas no estudo,
desenvolvidas por pesquisadores do consdrcio Europeu de Sustentabilidade Empresarial
(ECSF): o RBS (Community Business Scorecard) e o “Benchmark Format” identificar uma
metodologia e um sistema gerencial para gerar informacdes sobre pessoas, planeta e lucro.

O modelo proposto proporcionou uma orientagdo significativa para os gestores quanto
a formalizacdo da estratégia, estabelecimento de metas e avaliacdo e monitoramento do
desempenho ambiental, levando em consideragao alguns fatores sustentdveis como: eficiéncia
no uso de materiais, energia, 4gua, biodiversidade, emissoes, efluentes e desperdicios. (Blass,
Costa, & Borges, 2017).

4.2.4 Desafios da sustentabilidade nas dimensoes do Balanced Scorecard

Os autores Elmaci et al. (2016) discorrem acerca das dificuldades de caracterizar os
custos ambientais, sugerindo algumas estratégias para tal, e enfatizam que a existéncia de custos
iniciais que podem afetar negativamente o desempenho da empresa num primeiro momento, no
longo prazo resultardo em aumento da lucratividade, melhoria da imagem da empresa e podem
servir como um diferencial competitivo.
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Os autores Hansen e Schaltegger (2018) constataram em uma revisao bibliogréfica que
a ferramenta de gerenciamento BSC Sustentdvel pode desempenhar um importante papel na
sustentabilidade corporativa, no entanto, ndo pode servir como uma ferramenta estratégica
independente. Trata-se de uma abordagem em uma ampla gama de ferramentas de gestdo da
sustentabilidade, cada uma apresentando diferentes pontos fortes e fracos, porém sua eficicia
depende da estratégia que estd por trds delas e de como sdo projetadas, combinadas e
implementadas.

Uma ressalva € feita por Chalmeta (2011), mencionando que a incorporacao do CSR no
modelo de gestdo organizacional costuma ser mais superficial do que eficaz. Em muitos casos,
¢ apenas uma resposta a pressdes externas pedindo a incorpora¢do de sistemas de gestdo
ambiental, mas sem incluir todos os aspectos envolvidos na CSR. Assim sendo, uma das
principais causas dessa falta de integracdo estd no fato de que as empresas nao sabem como
abordar a CSR de forma holistica bem como a escassez de ferramentas de gerenciamento de
suporte.

Adicionalmente, devido a pressdo significativa para medir e relatar seus problemas
sociais, ambientais e performance econdmica, serd exigido que as empresas adotem uma visao
de valor das partes interessadas e desenvolvam estratégias que levem em consideracdo mais do
que simplesmente o desempenho financeiro aos acionistas. (Hubbard ,2009)

Hubbard (2009) também aborda o termo "Sustentabilidade" como um tema que pode
significar muitas coisas diferentes entre as organizacdes concluindo que, de fato, muitas
organizagdes ndo fazem distincdo entre meio ambiente e sustentabilidade, enquanto outras
organizacdes igualam sustentabilidade com sustentabilidade econdmica, ou seja, com niveis
consistentes de crescimento econdmico.

Existem dificuldades relacionadas a correta aplicagdo desse modelo, contando com um
profundo entendimento dos impactos ambientais da cadeia de suprimentos. Pode-se notar
também que o nivel de complexidade da cadeia de suprimentos pode ser um fator determinante
para a aplicacdo bem-sucedida do modelo, devido as dificuldades praticas envolvidas na coleta
dos dados. Sera necessdria a coleta de dados de fornecedores, dessa forma, € precisa ter um
grau significativo de influéncia com os mesmos. (Ferreira, Silva & Azevedo, 2016).

Foi identificada a falta de diretrizes para o desenvolvimento e sele¢do de indicadores de
desempenho nas estruturas de medi¢ao de desempenho ambiental. Existe uma preocupacao
consistente com o publico externo, enquanto internamente, os indicadores de sustentabilidade
geralmente consistem em dimensdes incomparaveis, restritivas e até insignificantes.

4.2.5 Sintese de Resultados

Esta secdo sintetiza as informagdes encontradas nos artigos. De acordo com Bardin
(2000), a analise de conteudo permite agrupar as informacdes de acordo com grupos de
interesse. A tabela 4 contém as trés principais dimensdes discutidas neste artigo, que foram
motivagdes, beneficios e desafios relacionados ao tema Balanced Scorecard Sustentavel
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Tabela 4
Sintese das contribuicées dos autores da revisao de literatura

Dimensdo Principais contribuicdes

e Tendéncias de mercado e exigéncia de consumidores;
e  Exigéncia de 6rgdos internacionais;

Motivagdes . Necess?dade de mante.r.a compet'%tividade; .
e Cumprir a Responsabilidade Social Corporativa;
e Exigéncia de reguladores;
e Demandas legais de governo
e  Melhora nos sistemas de gestdo de diversidade;
e  Permite ganhos de produtividade;

Beneficios e  Ferramenta eficaz para implementacdo de estratégias;

e  Permite criar indicadores para acompanhamento da performance sustentavel;
e Fomenta fidelizacdo de clientes;
e  Contribui para o desempenho de longo prazo das empresas.

e  Mensurar custos ambientais;

e Falta de alinhamento entre agenda sustentdvel e estratégia corporativa;

o Implementacgdes de responsabilidade social corporativa sem apoio da
Desafios lideranca.;

e Auséncia de visdo integrada da sustentabilidade nas dreas da organizacao;
e Falta de clareza a respeito das defini¢des de sustentabilidade;

e Complexidade e particularidade de cada negdcio da empresa.

Van der Woerd, F; Van den Brink, T (2004); Van Marrewijk, M (2004);
Hubbard, Graham (2009); Chalmeta, R.; Palomero, S. (2011); Radu, Maria (2012);
Labucay, Inez (2015); Elmaci, Orhan; Altunal (2016); Ramanauskas, Karolis (2016);
Ferreira, Luis Miguel D. F, et al. (2016);

Blass et al. (2016); Ponte, Diego; Pesci, Caterina (2017); Aly, Ahmed Hussein et al
(2017); Raut, Rakesh et al. (2017); Rajnoha, Rastislav et al (2017); Vieira, Rui;
O'Dwyer, Brendan; et al (2017); Hansen, Erik G.; Schaltegger, Stefan (2018); Hahn,
Tobias; Figge, Frank (2018); Asiaei, Kaveh; Bontis, Nick (2019); Kucukbay, Fusun;
Surucu, Ebru (2019); Rajnoha, Rastislav; Lesnikova, Petra (2019).

Principais
Referéncias

5. Conclusoes

Esta pesquisa tem como objetivo realizar uma revisao sistematica da literatura a respeito
dos temas Balanced Scorecard e Sustentabilidade. Ap6s selec@o dos artigos pertinentes, seguiu-
se pela andlise da estatistica descritiva dos artigos encontrados, como também se realizou a
andlise de conteido dos artigos.

Este estudo contribui para o avango do conhecimento sobre o Balanced Scorecard
Sustentdvel. A crescente preocupacdo da sociedade civil, empresas, académicos e 6rgaos
internacionais ao redor do tema sustentabilidade foi explicitada pelo crescente nimero de
publica¢des relacionados ao tema em questao.

Conforme diversos autores apontaram, existe uma preocupacdo das empresas em se
adequarem as demandas de agentes internacionais, demandas de clientes, busca por aumento
de performance e também integrar de forma efetiva a agenda sustentdvel em um framework
estratégico que seja eficaz.
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Além disso, as andlises dos artigos permitem concluir que hd um contexto favordvel
para a concepg¢do e operacionalizacdo das ideias sustentdveis nas atividades de negdcios das
empresas. As evidéncias dos resultados dos artigos também sugerem que as inter-relacdes entre
estratégia via BSC e sustentabilidade sdo ndo somente desejdveis, mas talvez fundamentais.

Em relacdo as implica¢des tedricas, sdo propiciadas novas perguntas € novos caminhos
a serem aplicados em pesquisas que competem ao Balanced Scorecard e a Sustentabilidade.
Quanto as implicagdes gerenciais, este trabalho pode servir de subsidio para a implementag¢ao
e para o desenvolvimento de iniciativas sustentdveis nas organizacoes.

5.1 Limitacoes e pesquisas futuras

Este trabalho possui algumas limitagdes e que ndo devem deixar de serem mencionadas.
Primeiro, a sele¢do dos artigos realizada pelos autores pode fazer com que artigos relevantes
sobre o tema deixassem de ser avaliados.

Os resultados dessa pesquisa ndo podem ser generalizados e exigem que outras
pesquisas, de cardter empirico e quantitativo sejam feitas para ampliar as conclusdes a respeito
do tema.

Em relacdo a trabalhos futuros, esta metodologia pode ser aplicada em outras bases de
dados, com o objetivo de enriquecer a amostra de artigos analisados.
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