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Resumo: O presente estudo discute a incorporagio do conceito de sustentabilidade corporativa a literatura de sistemas
de mensuragao de desempenho (SMD), resultando na investigagao de publicagdes sobre SMD de sustentabilidade
(SMDS). Este estudo apresenta uma visao geral da literatura sobre SMDS, sintetizando as principais contribui¢des
e apontando as principais tendéncias e lacunas nessa area de conhecimento. O método de pesquisa baseou-se em
uma revisdo sistematica da literatura, combinando bibliometria e analise de contetdo. A amostra é composta por
406 artigos cientificos. Essa amostra foi analisada quantitativamente, com apoio de estatistica descritiva, redes de
cocitacdo e palavras-chave. O estudo mostra que o niimero de publicagdes sobre o topico pesquisado tem crescido
nos ultimos anos, mas ainda permanece disperso, com baixa conexdo entre “tribos”. O estudo apresenta também
que, apesar de ser relativamente consolidada, a literatura sobre SMD ainda nao foi utilizada em sua totalidade para
abordar os desafios dos SMDS. Um dos resultados da pesquisa mostra que a literatura de SMDS pode ser dividida
em trés categorias, de acordo com o seu foco principal: (1) os indicadores de sustentabilidade em si e sua aplicagido
na tomada de decisdo; (2) o conjunto de indicadores como sistema; e (3) o contexto organizacional do SMDS.
Analisando essas categorias, verifica-se que ha poucas evidéncias sobre as consequéncias da implantagdo de SMD,
bem como que a literatura ainda ndo ¢ clara sobre como gestores devem considerar contingéncias dos SMDS tais
como setor, tamanho da empresa, tipo de produto ou modelo de negocio.
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Abstract: The present study discusses the incorporation of the concept of corporate sustainability into the literature
of performance measurement systems (PMS), resulting in the investigation of publications on sustainability PMS
(SPMS). This study presents an overview of the literature on SPMS, synthesizing the main contributions and pointing
out the main trends and gaps in this area of knowledge. The research method is based on a systematic review of
the literature, combining bibliometrics and content analysis. The sample is composed of 406 scientific articles.
This sample was analyzed quantitatively, with support of descriptive statistics, co-citation network and keywords
network. The study shows that the number of publications on the topic surveyed has grown in recent years, but
still remains scattered, with low connection between tribes. The study also shows that, despite being relatively
consolidated, the literature on SPMS has not yet been exhausted towards addressing the challenges of SPMS. One of
the research results shows that the SPMS literature can be divided into three categories according to its main focus:
(1) the sustainability indicators themselves and their application in decision making; (2) the set of indicators as a
system; and (3) the organizational context of the SPMS. Analyzing these categories, there is little evidence on the
consequences of the SPMS implementation, as well as the fact that the literature is still unclear on how managers
should consider the contingencies of SPMS, such as industry, company size, type of product or business model.
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1 Introducao

Autores argumentam que empresas ndo podem
gerenciar aquilo que ndo sdo capazes de mensurar
(como em Cooper & Edgett, 2008; Ehrenfeld, 2008)
e que “[...] vocé € o que vocé mensura” (Hauser
& Katz, 1998, p. 516). Nesse sentido, empresas
que afirmam que s@o sustentaveis deveriam ter um
sistema de mensuracao de desempenho (SMD) capaz
de medir desempenho de sustentabilidade. Assim, o
foco do presente artigo ¢ o sistema de mensuracdo de
desempenho de sustentabilidade (SMDS), que pode
ser definido como o

[...] sistema de indicadores que, em curto e longo
prazo, fornece a corporagdo informagdes necessarias
para dar suporte a gestdo, ao controle, ao planejamento
¢ ao desempenho das suas atividades econdmicas,
ambientais e sociais” (Searcy, 2012, p. 240).

SMDS podem ser vistos como a integragao de dois
principais campos de conhecimento: sustentabilidade
corporativa ¢ SMD corporativo. Na interse¢ao
dessas abordagens, empresas enfrentam o desafio
de medir sustentabilidade de forma sistematica,
incluindo indicadores econémicos, ambientais €
sociais (Sikdar, 2003); de integrar os SMDS em seus
negocios e operagdes; e divulgar seu desempenho de
sustentabilidade a seus stakeholders.

E importante notar que o alcance do presente
artigo ndo contempla a mensuragao de desempenho
de desenvolvimento sustentavel (DS), mas sim
do desempenho de sustentabilidade corporativa
(SC). Apesar de serem ligadas, essas abordagens
ndo sdo idénticas. Por um lado, o indicador de DS
representa a quantificag@o da situagdo global (ou da
regiao) (ver mais em Azar et al., 1996; Bohringer &
Jochem, 2007; Singh et al., 2009), tais como a Pegada
Ecologica, Indice de Desenvolvimento Humano e
indice de Desenvolvimento da Cidade (BShringer
& Jochem, 2007). Por outro lado, o indicador de
desempenho de SC mede as condi¢des de uma
organizagao, considerando seu impacto (positivo ou
negativo) para o desenvolvimento sustentavel global.
Em alguns casos, 0 mesmo indicador ou framework
pode ser utilizado para medir simultaneamente
DS e SC, tal como a Pegada Ecoldgica (Holland,
2003). No entanto, a intencdo do primeiro estd mais
relacionada com a elaboracdo de politicas (embora
ndo esteja restrito a isso), enquanto a segunda esta
focada em gestao de negocios.

Assim, SMDS vai além do desafio de definir
indicadores de sustentabilidade adequados, uma
vez que tem efeitos diretos sobre as decisdes de
negocios e agdes (Hauser & Katz, 1998). Portanto,
um desafio relevante é desenvolver e implantar um
SMDS capaz de integrar indicadores financeiros,
ambientais e sociais para avaliar o desempenho de
sustentabilidade empresarial e apoiar a contribuigao
da empresa para o DS. Isso leva a necessidade de
desenvolver e implantar um SMDS que possibilite

analisar corretamente as partes interessadas da empresa
¢ a estratégia corporativa (Perrini & Tencati, 2006).
Lee & Saen (2012) destacam o niimero crescente
de relatorios ambientais e de sustentabilidade,
regulamentagdes internacionais, tais como metas
de reducdo de emissdo de carbono, e as normas
internacionais e/ou orientag¢des, tais como a Social
Accountability (com o padrao SA8000) e Dow Jones
Sustainability Index (DJSI).

Apesar desses esforgos, varias lacunas ainda
persistem e as empresas enfrentam o desafio de lidar
com SMDS na pratica. A maioria das abordagens sao
apenas sugestdes e recomendacdes (Lee & Saen, 2012)
e sdo mais superficiais do que eficazes (Figge et al.,
2002b). Ha uma falta de integragao (Figge et al.,
2002b), como processos organizacionais financeiros
e ndo financeiros sdo separdveis (Schneider &
Meins, 2012) e as empresas ndo sabem como medir
a sustentabilidade de forma sistematica (Briassoulis,
2001). Os mapas estratégicos e scorecards, que sao as
principais abordagens da literatura sobre SMD, podem
ajudar a preencher essas lacunas, tais como a falta de
integragdo. Os SMD assumem uma série de relagdes
dindmicas entre as dimensdes de desempenho (Neely,
2005). Embora estudos sobre balanced scorecards
(BSC) sustentaveis tenham sido propostos (Epstein &
Wisner, 2001; Figge et al., 2002a, b; Hahn & Wagner,
2001; Hubbard, 2009), essas abordagens nem sempre
sdo capazes de integrar a sustentabilidade nas suas
dimensdes de forma a promover a SC.

As lacunas de investigagdo acima mencionadas
sugerem que a literatura sobre SMDS ainda nao esta
bem consolidada, apontando uma falta de integragao
com a literatura de SMD. Este documento oferece
uma visdo geral da literatura sobre SDMS, resumindo
as principais contribui¢des e apontando as principais
tendéncias e lacunas nessa area de conhecimento.
O método de pesquisa é baseado em uma revisdo
sistemdtica da literatura, combinando métodos de
analise bibliométrica e de contetido. Este estudo
pretende contribuir para a literatura sobre sistemas
de medi¢do de desempenho (SMD) incorporando
a sustentabilidade empresarial nesse campo de
conhecimento.

2 Conceitos iniciais

Esta se¢@o descreve os principais constructos da
pesquisa: sustentabilidade corporativa e sistemas de
medigdo de desempenho. Essa discussdo conceitual
inicial serve como base para a pesquisa, uma vez
que a sobreposi¢ao desses constructos ¢ o objeto do
presente estudo.

2.1 Sustentabilidade corporativa

Apesar de varias publicagdes trazerem debates
interessantes sobre o conceito de SC/DS (tais como
Bolis et al., 2014b; Hopwood et al., 2005; Lozano,
2008), a definicdo desses conceitos ainda ndo ¢
completamente clara (Glavi¢ & Lukman, 2007;
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Lindsey, 2011) e a compreensdo de diferentes
autores pode ser, ainda, ambigua (Glavi¢ & Lukman,
2007). Embora as preocupacdes ambientais sejam
vitais para o DS, aspectos sociais e economicos da
sustentabilidade também sao fundamentais, como
indicado pelo conceito triple bottom line (TBL)
(Elkington, 1997). Nao obstante, a literatura aponta
que o DS vai além do TBL, argumentando que o
DS depende de uma visdo de mundo axiolégica
(Bolis et al., 2014b). Sob essa optica, o DS visa
ao bem-estar de toda a sociedade (WCED, 1987),
levando em consideragdo nao somente os limites da
natureza mas também incorporando direcionadores
baseados em valores coletivos a tomada de decisao
(Bolis et al., 2014b).

Aplicando o conceito de DS no contexto corporativo,
o termo sustentabilidade corporativa (SC) emerge.
Ele indica a capacidade tecnologica e financeira
(Elkington, 1997) e o papel institucional das empresas
(Labuschagne et al., 2005) na contribui¢do para o
desenvolvimento sustentavel global. Nessa linha,
para que a sustentabilidade corporativa seja possivel,
a logica do DS deve ser incorporada no negocio
(Crittenden et al., 2011; Savitz & Weber, 2006), de
forma que os objetivos ambientais e sociais decorrem
da propria estratégia de negocios (Figge et al.,
2002a). Assim, os investimentos em iniciativas
socioambientais deixam de ser vistos apenas como
um custo adicional para a empresa e passam a ser
uma oportunidade para a inovagéo e para uma maior
competitividade (Crittenden et al., 2011; Porter &
Kramer, 2006; Voltolini, 2011).

As empresas também devem ser capazes de
identificar os varios grupos de interesse, desenvolver
relacionamentos e encontrar solu¢des que sejam
vantajosas para ambas as partes interessadas e de
negocios (Savitz & Weber, 2006). Isso € consistente com
ateoria de stakeholders (Freeman, 1984; Mitchell et al.,
1997), que pode ser aplicada a questdes relacionadas
com a sustentabilidade (Epstein & Widener, 2011;
Peloza & Shang, 2011; Roberts, 1992). Isso ocorre
porque a responsabilidade da empresa por suas agoes
tornou-se um requisito ndo so para investidores e
acionistas, mas também para clientes, politicos,
midia, grupos comunitarios, promotores, advogados,
ambientalistas, organizacdes de satde publica etc.
(Savitz & Weber, 2006).

2.2 Sistemas de Mensuracao de
Desempenho (SMD)

A literatura sobre SMD se intensificou desde a
década de 1990 e pode ser considerada uma area de
conhecimento relativamente madura (Neely, 2005).
Um indicador de desempenho pode ser visto como
a métrica utilizada para a quantidade a eficacia
e/ou eficiéncia de uma agdo (Neely et al., 1995).
Os SMD sdo compostos por trés niveis: indicadores
de desempenho, o conjunto de indicadores como

sistema, e a relacdo entre o sistema de medicéo e seu
contexto organizacional (Neely et al., 1995). Assim,
SMD nio esta restrito a uma lista de indicadores
(Bititci et al., 2000), uma vez que também engloba
a infraestrutura necessaria para coletar, compor,
classificar, analisar, interpretar ¢ divulgar os dados
da empresa (Neely, 1998).

Ao longo dos anos, a literatura tem apresentado uma
série de alternativas para lidar com SMD, propondo
diversas estruturas em prol da compreensao de um
conjunto de indicadores (Quadro 1). Em termos de
complexidade, os quadros tém evoluido para, além
de uma lista de indicadores financeiros, incluir
indicadores de dimensdes diversas, como interna
e externa, financeira e ndo financeira, satisfagdo de
clientes e funcionarios ¢ outros.

A literatura também reforca a necessidade de
alinhamento entre PMS corporativos e a visdo, a
estratégia e os recursos da empresa (Azzone et al.,
1991; Kaplan & Norton, 1993; Lynch & Cross,
1991; Neely et al., 2001), a fim de estabelecer
uma relacdo sinérgica entre PMS corporativos e
processos empresariais. Para intensificar e justificar
os recursos necessarios a defini¢do de indicadores de
desempenho, coletar dados e divulgar informagdes
em toda a empresa, os PMS devem ser dinamicos e
capazes de acompanhar as necessidades envolvidas
nas decisdes tomadas em corporac¢des (Bourne et al.,
2000; Hauser & Katz, 1998; Kennerley & Neely,
2002; Lynch & Cross, 1991).

3 Método de pesquisa

A pesquisa consiste em uma revisao sistematica da
literatura (RSL), identificando as principais discussoes
académicas sobre SMDS. Com isso, busca-se
identificar principais autores, apontar publicagdes
relevantes, rastrear tendéncias ao longo do tempo ¢
evidenciar lacunas na literatura. Processos organizados,
transparentes e replicaveis foram empregados na RSL,
conforme recomendado pela literatura (Littell et al.,
2008), e conduzidos em trés estagios: planejamento
da revisdo, conducdo da revisdo e disseminagao
dos resultados (Tranfield et al., 2003). No primeiro
estagio, uma revisao geral exploratoria da literatura
foi conduzida voltada aos dois principais construtos de
pesquisa (sustentabilidade corporativa e SMD). Isso foi
necessario para construir uma base de conhecimento
inicial para planejar a RSL sobre o SMDS.

O segundo estagio apontado por Tranfield et al.
(2003) representa a revisao em si, iniciada com a coleta
de dados. Para esse estagio, uma amostra inicial de
artigos sobre indicadores de sustentabilidade foi obtida
consultando-se a base de dados ISI Web of Knowledge
(Web of Science) em junho de 2013. Essa base foi
escolhida devido a sua abrangéncia e compatibilidade
com o software Sitkis, uma ferramenta de andlise
bibliométrica. Os seguintes filtros foram usados,
considerando-se que os termos apresentados deia iv
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Quadro 1. Dimensdes de frameworks de sistemas de mensuragao de desempenho.

Framework Dimensaoes

Observagoes

Combinagdes dos seguintes parametros:

Keegan et al. N N
g (i) indicadores de custos e de ndo custos

Modelo criticado pela auséncia de relagdo

(1989) (ii) indicadores internos e externos explicita entre os indicadores

- Indicadores de resultado: desempenho Modelo busca resolver a critica do framework
Fitzgerald et al. | financeiro e competitividade de Keegan et al. (1989) trazendo a relagdo
(1991) - Indicadores determinantes: qualidade, de causa e consequéncia entre os indicadores

flexibilidade, uso de recursos ¢ inovagdo

determinantes e os de resultado

Combinagdes dos seguintes parametros:

Azzone et al. (i) configuragdo interna/externa

Modelo ainda mais prescritivo, propondo
indicadores a empresas de estratégia

de saida e de resultado

(1991) (i) tempo de P&D/Tempo de op(?ragao/ competitiva baseada em tempo
Tempo de processamento de pedido
Modelo Du Diagrama de arvore com decomposicao de DuPont é conhecida como fundadora da
Pont indicadores financeiros mensurac¢do de desempenho financeiro
Brown (1996) Tipos de indicadores: de entrada, de processo, | Modelo criticado pela linearidade do continuo

representado em forma de processo

Piramide de

desempenho de | (ii) satisfacdo de cliente

Niveis da piramide (da base para o topo):
(1) qualidade, entrega, tempo de ciclo e descarte

Como ponto forte, o modelo apresenta uma
visao hierarquica dos indicadores compativel a

estratégias, processos, competéncias

Lynch & Cross | (iii) flexibilidade e produtividade visdo de processo do negdcio. Modelo criticado
(1991) (iv) mercado e finangas pela dificuldade de operacionalizar
(v) visdo
Fundagdo Modelo de exceléncia de negocio:
Europeia de N . £0c10: Modelo criticado pela dificuldade de
- (1) indicadores de meio . .
Gestao da (i1) indicadores de resultado operacionalizar
Qualidade
Kaplan & BSC - Balanced Scorecard
P Dimensdes inter-relacionadas: finangas, Modelo bastante disseminado pelas empresas
Norton (1992) . . .
clientes, processos internos, aprendizagem
Pr_zsma ?'e desemp enho P Modelo ndo pretende ser prescritivo, mas
Neely et al. Dimensdes do prisma: satisfacdo de uma ferramenta para influenciar a maneira de
(2001) stakeholders, contribuic@o de stakeholders, P

abordar as questdes gerenciais

foram buscados no titulo, na lista de palavras-chave
e nos resumos dos artigos: (i) sustainability or
“sustainable development” or “triple bottom line”;
(i1) indicator®* OR measure* OR metric* OR Index*;
(iii) performance; (iv) corporate* OR firm* OR
organization® OR compan* OR industr* OR business;
(v) categorias: Web of Science: Environmental Sciences
OR Management OR Engineering Environmental OR
Business OR Environmental Studies OR Economics
OR Engineering Industrial; (iv) tipo de documento:
Article. Entre cada filtro, a 16gica Booleana analoga ao
“AND?” foi utilizada, resultado nos diversos critérios
para se chegar a amostra de artigos (do i ao vi).
O simbolo * foi fundamental para incluir qualquer
variagdo do termo pesquisado, mantendo os critérios
suficientemente flexiveis para incluir, por exemplo, ndo
apenas o termo “indicador” (measure), mas também
as variagdes desse radical, tais como “measurement”,
“measured” e “measuring”.

Ap0s defini¢do da amostra, foi conduzida sintese
de dados. Essa ¢ a etapa mais importante da revisdo,
gerando conhecimento baseado na coleta e analise
dos dados (Crossan & Apaydin, 2010). Diversos

métodos podem ser aplicados em uma RSL, tais como
abordagem bibliométrica, meta-analise e analise de
conteudo (Carvalho et al., 2013). O presente estudo
contempla os métodos de bibliometria e de analise
de contetdo. Inicialmente, os dados foram analisados
por meio da estatistica descritiva, para se obter uma
visdo geral dos artigos da amostra. Redes de cocitacao
e de palavras-chave foram construidas utilizando-se
o software Sitkis para organizar os dados (Schildt,
2002) e o software Ucinet associado ao NetDraw
para elaborar os diagramas (Borgatti et al., 2002).
Em seguida, a analise de contetido foi conduzida.
Nessa etapa, a literatura foi classificada em trés
categorias, de acordo com os elementos basicos de
um SMD: o indicador propriamente dito, o conjunto
de indicadores e o contexto organizacional do sistema
de indicadores (Neely et al., 1995). A analise de
conteudo inclui também as referéncias mais relevantes
extraidas dos bancos de dados Scopus e Google
Scholar, complementando a amostra inicial do 1S/
Web of Knowledge (Web of Science). O ultimo estagio
proposto por Tranfield et al. (2003) foi a disseminacao
dos resultados, representada pelo presente artigo.
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4 Resultados e discussoes

A presente se¢do apresenta a estatistica descritiva
dos artigos da amostra, a analise das redes de cocitagdo
e palavras-chave e a analise de conteudo, incluindo
a discussdo da literatura dividida em trés categorias.

4.1 Estatistica descritiva

Conforme ilustrado na Figura 1, a literatura
estudada contempla publicagdes recentes que vém
apresentando aceleracdo em termos de niimero
de publicag¢des nos ultimos anos. Isso pode ser
verificado nao somente pelo aumento do numero
total de publicagdes mas também pelo aumento do
numero relativo de publicagdes (proporgao de artigos
sobre indicadores de sustentabilidade no universo
de artigos sobre indicadores em geral) (Figura 1).
As revistas com maior nimero de artigos na amostra
(mais de 10 artigos) representam 39% da amostra.
Seus titulos sdo: Journal of Cleaner Production
(54 artigos, 13,3% da amostra), Journal of Business
Ethics (26 artigos, 6,4%), Business Strategy and the
Environment (15 artigos, 3,7%), Ecological Economics
(14 artigos, 3,4%), International Journal of Life
Cycle Management (14 artigos, 3,4%), Ecological
Indicators (12 artigos, 3%), Journal of Environmental
Management (12 artigos, 3%) and Corporate Social
Responsibility and Environmental Management
(11 artigos, 2,7%).

Analisando os artigos da amostra com maior niimero
de citagoes, verifica-se na Figura 2a a distribuigao das
citagdes dessas publica¢des ao longo do ano. Nota-se
arelevancia da evolugao do nimero de citagdes dos
estudos de Rao & Holt (2005) e de Vachon & Klassen
(2008), com crescente participagdo no numero de
citacdes. Ja a Figura 2b aponta a importancia das
publicagdes de Dowell et al. (2000), Rao & Holt (2005),
com maior niimero de citagdes por ano. Esses estudos
examinam o impacto de iniciativas verdes na cadeia
de suprimentos sobre a competitividade de empresas
localizadas nos Estados Unidos (Dowell et al.,

2000) e no Sudeste da Asia (Rao & Holt, 2005).
Correlagdo estatistica positiva foi encontrada em
ambos os casos, justificando retorno financeiro dos
investimentos ambientais. Por outro lado, Vachon &
Klassen (2008) discutem o impacto das atividades
ambientais colaborativas no desempenho produtivo,
incluindo fornecedores e clientes.

Para avaliar a evolucdo dos pilares da sustentabilidade
na amostra, os artigos foram classificados de acordo
com a presenga dos termos econ* ou finan*, environmt*,
social* ou societ* em seus respectivos titulos ou
resumos. O resultado ¢ ilustrado na Figura 3, que
mostra a predomindncia de artigos que abordam o
pilar ambiental da sustentabilidade (combinado ou nao
com outro pilar) em pelo menos 72% dos artigos da
amostra. Em contrapartida, o pilar social ¢ o menos
representado (apenas 37% da amostra).

4.2 Analise de redes

Nesta etapa, foram construidas duas redes para
auxiliar nessa revisao sistematica da literatura sobre
mensuragdo de sustentabilidade. A primeira delas, a
rede de cocitagdo, liga as referéncias utilizadas pelo
mesmo artigo, sendo que as conexdes presentes na
Figura 4 indicam que a cocitagdo ocorreu pelo menos
seis vezes. Nessa rede, as linhas grossas indicam
maior frequéncia de ocorréncia em comparagdo com
as linhas mais finas (Figura 4). Essa rede permite
estender o niimero de artigos analisados no estudo
bibliométrico, incluindo também as referéncias
utilizadas na amostra inicial. Conforme ilustrado
na Figura 4, a literatura em analise ¢ baseada em
referéncias que podem ser agrupadas de acordo com
os seguintes temas predominantes: gestao (ferramentas
e conceitos de apoio a gestdo das organizagdes),
sustentabilidade (incluindo uma visdo mais geral de
SC e DS) e ambiental, social e econdmica (com maior
énfase em cada um dos pilares da sustentabilidade).
A rede mostra uma maior interagdo entre os pilares
econdmico e ambiental da sustentabilidade, levando
em conta a sobreposicdo significativa desses grupos.

100 12%
- 8%
60

- 6%

40 A_"
/\/ e
20 20
0 A 0%

1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012
[ No. artigos da amostra s 04 Artigos amostra / Total artigos sobre indicadores

Figura 1. Evolucdo anual do nimero de artigos da amostra.
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E interessante notar que a literatura de SMD aparece
apenas discretamente nessa rede, representada por
Kaplan & Norton (1996), sobre o Balanced Scorecard
(BSC).

O Quadro A (Apéndice A) lista as publicagdes
da rede de cocitacdo e seus indices de centralidade
e intermediacdo, considerando, respectivamente, a
intensidade da ligagdo entre os agentes da rede e o
grau de conexdo entre os clusters servindo como
uma ponte entre “tribos” (Carvalho et al., 2013).
As publicagdes com maior indice de centralidade
abordam temas voltados a teoria de stakeholderes
(Freeman, 1984), aos desafios do DS global (WCED,
1987), a aplicacdo da visdo baseada em recursos para
avaliar a interag@o entre o desempenho econdmico
e social (Russo & Fouts, 1997), a relagdo entre o
desempenho social e econdmico (Waddock & Graves,
1997) e a visdo baseada em recursos naturais, para
contribuir para a vantagem competitiva (Hart, 1995).

Considerando-se as principais publicacdes em termos
de conexdo entre “tribos” (indice intermediagao),
mais uma vez encontram-se as publicag¢des do World
Commission on Environment and Development
(WCED, 1987), Freeman (1984) e Waddock &
Graves (1997), bem como contribuigdes sobre
principios operacionais do DS (Daly, 1990) e sobre
avisdo baseada em recursos para sustentar vantagem
competitiva da empresa (Barney, 1991).

Quanto a rede de palavras-chave, o Quadro B
(Apéndice B) lista os termos com maiores indices de
centralidade, como framework, vantagem competitiva,
ambiente, informagao e sistemas. Os principais pontos
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.GLOBAL REPORTING INI

o ulTivESTHENT

INFORMATION,
MANAGEMENT
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Figura 5. Rede de palavras-chave.

FINANCIAL

focais, que servem como uma ponte entre os clusters
sdo também framework e ambiente, bem como o
desempenho ambiental, alteragdes climaticas e gestao.
Isso destaca a discussdo de modelos, bem como a
forte presenca de questdes ambientais, que servem
como evidéncia de que a literatura sobre as questdes
ambientais ¢ mais madura, uma vez que varios aspectos
dessas questdes ja foram discutidos na literatura de
uma forma mais abrangente. A Figura 5 ilustra a
rede de palavras-chave usadas em pelo menos sete
artigos da amostra, revelando cinco grupos tematicos:
(1) questdes ambientais; (2) econdmicas e financeiras;
(3) sociais; (4) da difusao de informagdes; e (5) de
gestao/ferramentas gerenciais.

A discussao das questdes ambientais parece ser mais
aprofundada do que as questdes sociais, uma vez que
existe maior diversidade de temas relacionados, tais
como LCA (Life Cycle Assessment), impacto, eficiéncia,
AHP (Analitic Hierarchy Process), tecnologia e outros
(Figura 5). A Figura 5 mostra também que assuntos
pertinentes a questdo social da sustentabilidade
estdo relacionados tanto ao desempenho financeiro
quanto a gestdo/ferramentas gerenciais. Vale notar
também que a rede ¢ mais densa (maior nimero de
noés) sobre temas que envolvem a divulgacdo de
informagoes relativas a discussdes sobre as partes
interessadas e investimentos. No grupo tematico de
gestao e ferramentas gerenciais, observa-se a relagao
intensa entre vantagem competitiva e visao baseada
em recursos, destacando-se a importancia estratégica
de SMDS para a empresa.
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4.3 Analise de contetudo

Neely et al. (1995) indicam diferentes niveis
do SMD. Aplicado a SC, os niveis do SMDS séo:
indicadores de sustentabilidade (categoria 1); sistema
de indicadores de sustentabilidade (como entidade)
(categoria 2); e contexto organizacional de SMDS
(categoria 3). Assim, as categorias seguem uma logica,
partindo do especifico (os indicadores), seguindo
para a relagdo entre esses indicadores e chegando ao
contexto mais complexo desses sistemas. Aspectos
relativos a cada uma das categorias sdo discutidos a
seguir e resumidos no Quadro 2.

4.3.1 Categoria 1: indicadores de
sustentabilidade

A primeira categoria inclui publicagdes que tratam
de indicadores de sustentabilidade e sua aplicagdo nas
organizagdes, destacando o objetivo desses indicadores.
Indicadores de sustentabilidade e indicadores
“tradicionais” de desempenho corporativo ndo sao
conceitos distantes. Indicadores de sustentabilidade
carregam a esséncia de indicadores de desempenho
“tradicionais” em relag@o a implicagdo estratégica e
operacional (Kaplan & Norton, 1992), o potencial de
influenciar as decisdes e agdes (Hauser & Katz, 1998),

entre outros aspectos. Nesse sentido, indicadores
de sustentabilidade ndo so6 representam a eficacia e
eficiéncia das operagdes corporativas e de negocios,
que ¢ o papel dos indicadores de desempenho
(Neely et al., 1995). Ao mesmo tempo, os indicadores
de sustentabilidade também pretendem apoiar as
decisdes, levando em consideragdo o impacto positivo
ou negativo para o DS global.

Exemplos de indicadores de desempenho de
sustentabilidade sdo o consumo de agua, a quantidade
de residuos produzidos, os custos associados com
conformidade ambiental, saude ¢ seguranga e
ntimero de parcerias comunidade-empresa (Veleva
& Ellenbecker, 2001). SC pode também ser medida
utilizando-se indices de agdes de sustentabilidade
para apoiar o processo de tomada de decisdo dos
investidores, como 0 Dow Jones Sustainability Index
(DJSI) e 0 FTSE4Good (Székely & Knirsch, 2005).
Além disso, Holland (2003) propde a aplicacao de
um indicador de DS, a Pegada Ecolégica, para avaliar
a sustentabilidade empresarial. Enfim, o desafio ndo
¢ apenas encontrar os indicadores adequados para
medir o desempenho financeiro, ambiental e social,
mas também desenvolver indicadores para avaliar
a integragdo dos trés pilares da sustentabilidade
(Moneva et al., 2006; Székely & Knirsch, 2005).

Quadro 2. Principais aspectos de cada categoria da analise de conteudo.

Principais aspectos

Exemplos de referéncias

Discussio geral sobre indicadores de
sustentabilidade

Ethos (2012); Székely & Knirsch (2005); Van
Dieren (1995); Veleva & Ellenbecker (2001)

Indica-dores de

sustenta-bilidade ..
Aplicagdo em casos

Aryee et al. (2003); Awaysheh & Klassen
(2010); Azapagic & Perdan (2000); Dangelico
& Pontrandolfo (2010); Hokkanen et al.
(2000); Lewis & Harvey (2001); Ometto et al.
(2007); Rahman & Post (2012); Sethi (2005);
Walsh (2012); Zhang et al. (2009)

estratégicos

Definicao de indicadores com foco nos pilares
da sustentabilidade e baseados nos objetivos

Ethos (2012); Global Report Initiative (GRI,
2006); Keeble et al. (2003)

utilizados

Priorizagdo e escolha dos indicadores a serem

Chiou et al. (2005); Keeble et al. (2003);
Meyar-Naimi & Vaez-Zadeh (2012)

Sistema de

indica-dores .
indicadores

Implantagdo e controle desse sistema de

Castellani & Sala (2010); Ketola (2010); Porter
(2008)

saude da organizacao

Estruturag@o e divulgagdo de dados sobre a

Cormier & Magnan (2010); Ethos (2012);
Global Report Initiative (GRI, 2006); Hahn
& Kiihnen (2013); Kaenzig et al. (2011);
Tsang et al. (2009)

Sustentabilidade e cadeia de fornecimento

Awaysheh & Klassen (2010); Isaksson et al.
(2010); Mollenkopf et al. (2010); Rao &
Holt (2005); Vasileiou & Morris (2006);
Yakovleva et al. (2012); Lee & Kim (2011)

Contexto

Gestdo ambiental e gestdo de operagdes

Jiménez & Lorente (2001)

organiza-cional

Stakeholders internos

Garcia-Lopez et al. (2011); Maletic et al.
(2011); Callan & Thomas (2011); Eberlin &
Tatum (2008); Lee & Kim (2011); Schneider &
Meins (2012)
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Veleva & Ellenbecker (2001) afirmam que ¢
improvavel que uma empresa que decide implantar
indicadores para acompanhar sua produgéo sustentavel
tenha metas claras ¢ definitivas para as medigdes.
Assim, os autores destacam a importancia da
gestdo do conhecimento através da aprendizagem
organizacional. Os autores recomendam o uso de
uma solugdo parcial e transitoria, que permita, ao
longo do tempo, refinar a melhor solugdo para a sua
realidade (Veleva & Ellenbecker, 2001). Isso esta de
acordo com as orientagdes dos sistemas de medicao
de desempenho dinamico descritas por varios autores
para garantir que os indicadores sdo consistentes com
arealidade da empresa (Bourne et al., 2002; Hauser
& Katz, 1998; Kennerley & Neely, 2002; Lynch
& Cross, 1991). A evolucao da SMDS através do
conhecimento acumulado ¢ evidenciada nos cinco
niveis propostos por Veleva e Ellenbecker (2001):
(1) indicadores de conformidade da instalacao
produtiva; (2) indicadores de uso dos materiais e
desempenho; (3) indicadores de efeito da instalacao;
(4) indicadores da cadeia de suprimentos e ciclo de vida
do produto; e (5) indicadores de sistemas sustentaveis.
Essa gradacdo tem semelhangas com as abordagem
RDAP (reactive-defensive-accommodative-proactive),
voltada para avaliar a estratégia da empresa para com
os seus stakeholders, proposta por Clarkson (1995).

Indicadores de sustentabilidade podem servir para
diversas finalidades, tais como avaliar fornecedores
(Awaysheh & Klassen, 2010), promover a comunicagao
publica (Singh et al., 2009), educar o negocio ¢
promover a aprendizagem organizacional sobre
produgao sustentavel, apoiar a gestdo do negdcio por
meio de benchmarking interno e externo e promover
uma ferramenta para incentivar a participagdo de
stakeholders na tomada de decisdes (Veleva &
Ellenbecker, 2001). Outros estudos tém abordado
a aplicacdo de indicadores de sustentabilidade,
incluindo-se a avaliagdo do mercado de energia
renovavel (Walsh, 2012); a escolha de alternativas
por parte das empresas socialmente responsaveis
por parte dos fundos de investimento (Sethi, 2005);
avaliagdo do aumento da incerteza devido a introdugao
de fatores ambientais e a mudanc¢a na formulacao da
estratégia e na estratégia de tomada de decisdo (Lewis
& Harvey, 2001); avaliagdo dos impactos ambientais
das minas de minerais e metais preciosos para um
levantamento das iniciativas de melhoria (Aryee et al.,
2003); avaliagdo ambiental da produgdo de ago chinesa
1998-2004 (Zhang et al., 2009); e analise critica de
relatorios de responsabilidade social ¢ ambiental
com énfase em governanca, confiabilidade e critérios
de desempenho ambiental (Rahman & Post, 2012).

Como se pode ver, a categoria 1 da analise de
contetido mostra varias formas interessantes do use
de indicadores de sustentabilidade corporativa na
pratica. As publica¢gdes mostram, porém, que os
indicadores de sustentabilidade ndo sao suficientes,
pois devem ser associados a objetivos e preferéncias
de sustentabilidade claros.

4.3.2 Categoria 2: sistema de indicadores
de sustentabilidade

Diversos artigos discutem o0s processos necessarios
para gerenciar SMDS, descrevendo etapas especificas
ou o processo de forma mais abrangente para apoiar
a concepcao e manutengdo desse sistema. Com base
em uma leitura de artigos nessa categoria, um fluxo
de processos sequenciais identificado consiste em
(1) definigdo; (2) a priorizagdo e selegdo; (3) a
implantag@o e controle; e, finalmente, (4) estruturagao
e divulgacdo de indicadores de sustentabilidade.
Quanto a defini¢ao de indicadores, as empresas
podem utilizar os indicadores de sustentabilidade
sugeridos pela Global Reporting Initiative (GRI) para
elaboracao de seus relatorios de sustentabilidade.
Embora os indicadores GRI sejam difundidos nas
organizagdes, existem outras publicagdes que oferecem
sugestoes para indicadores de sustentabilidade
que também podem ser utilizados pelas empresas
(Chatterji & Levine, 2006; Cuesta-Gonzalez et al.,
2006; Greenhalgh et al., 2010; Hillman & Keim,
2001; Maas & Liket, 2011; Ranganathan et al., 2000).

Existem varias recomendacdes para a definigdo de
indicadores, tais como a de que as medidas devem
ser SMART (specific, measurable, achievable,
relevant, time-bound) (Lundberg et al., 2009),
bem como relevante para a politica institucional,
util para os usuarios e analiticamente so6lidas
(com fundamentos razoaveis e consenso) (OECD,
1993). Ao definir indicadores para apoiar o DS, as
organizagdes devem ser capazes de definir as quatro
dimensoes dos indicadores: unidade de medida,
tipo de medicao (absoluto ou relativo), periodo de
medig¢ao e limite da unidade de analise (unidade de
produgdo, departamento, empresa etc.) (Veleva &
Ellenbecker, 2001).

Apos definidos, os indicadores podem ser
classificados de acordo com os seguintes exemplos
de critérios:

* Para os indicadores gerais de desempenho:
indicadores leading (geradores ou direcionadores)
e lagging (de resultado) (Kaplan & Norton,
1996); ou indicadores de pressao-estado-resposta
(Lundberg et al., 2009);

» Para indicadores de desempenho ambiental:
(1) direto: nivel de carga poluente, a concentragao
de carga poluente, o impacto sobre o ecossistema,
as medidas de recuperagdo ambiental; ou
(2) indireto: tecnoldgica, econdmica e
organizacional;

 Paraindicadores de desempenho social: indicadores
de CSR (Corporate Social Responsibility), de
mediacdo, de resultados intermediarios e de
resultados finais (Peloza, 2009).
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Em relagdo a priorizagdo de indicadores, a literatura
indica que eles podem ser classificados de acordo com
certos critérios que devem ser compativeis com as
metas e a realidade de cada empresa (Porter, 2008).
Alguns critérios e ferramentas podem ser usados
na prioriza¢do de indicadores, como o AHP, para
definir os pesos dos indicadores (Meyar-Naimi &
Vaez-Zadeh, 2012), ¢ a analise multi-critérios e suas
variagdes (Chiou et al., 2005). Keeble et al. (2003)
sugerem critérios para a selegdo dos indicadores que
sdo mais adequados para representar os pilares da
sustentabilidade de uma organizagdo: (1) critérios
minimos: mensuraveis, verificaveis e relevantes para
as partes interessadas; (2) critérios de priorizagao
(critérios de classificacdo): preferir indicadores leading
aos lagging; estar sob controle dos responsaveis;
motivar os envolvidos; ser uma medida pratica,
fornecer informagdes tteis de atraso, validado por
meio do engajamento e diferenciacdo competitiva.
Um principio que suporta a priorizagdo do indicador
¢ o de materialidade, que pode ser representado por
uma matriz que relaciona o grau de relevancia de um
determinado tema da sustentabilidade para os interesses
internos da organizacdo com a sua relevancia para as
partes interessadas externas (GRI, 2006).

Ja para a fase de implantagao do SMDS, Ketola
(2010) sugere que esta etapa seja realizada considerando
duas logicas: o processo evolutivo (passo a passo) € o
processo revolucionario (inico salto), resultando em
um processo rapido salto a salto em diregdo as trés
dimensdes da sustentabilidade. Um fator importante
para garantir o sucesso da implantagdo do SMDS ¢
o envolvimento das diferentes partes interessadas
na formulacdo de indicadores, aumentando assim a
aderéncia do sistema a realidade e necessidades da
empresa (Castellani & Sala, 2010).

Acompanhamento adequado dos indicadores de
sustentabilidade permite alcangar a estruturagdo de
dados e fase de divulgagdo, gerando relatorios de
sustentabilidade de interesse de stakeholders internos
e externos. Tendéncias e oportunidades em relatorios
de sustentabilidade foram sistematicamente abordadas
por Hahn & Kiihnen (2013), indicando potenciais
futuros estudos em regulagdo e governanga, qualidade
de relatorios e percepgdo das partes interessadas.
Uma fungao importante de relatorios de sustentabilidade
¢ reduzir a assimetria de informag¢des no mercado
de ag¢des, principalmente para relatorios técnicos
ambientais (Cormier & Magnan, 2010). Uma adequada
divulgacdo do desempenho de sustentabilidade de
uma empresa também pode influenciar a decis@o
do consumidor (Meijer & Schuyt, 2005). Com base
em evidéncias empiricas, os autores concluiram que
os consumidores estdo mais dispostos a boicotar
empresas com uma baixa reputagdo de desempenho
social do que a pagar um pouco a mais por produtos
de empresas com uma boa reputacdo. Uma critica
de relatorios de investimento na comunidade ¢ a
descri¢do predominante de praticas filantropicas, com
pouca mencao de medidas dos impactos positivos

e negativos das atividades do dia a dia da empresa
(Tsang et al., 2009). Por outro lado, uma maior
qualidade ¢ encontrada em relatérios ambientais,
que incorporam a logica do ciclo de vida do produto
(Kaenzigetal., 2011), discutindo impactos gerados nas
fases de aquisicao de matéria-prima, produgao, uso,
tratamento pos-utilizagio, reciclagem e disposicéo, ou
seja, do bergo ao timulo (ABNT, 2008). Criticamente,
analisando relatorios de sustentabilidade, Kolk
(2004) aponta que apenas alguns indicadores de
desempenho “real” estdo incluidos na divulgagao das
empresas. No entanto, o autor vé tendéncia crescente
de “probabilidade de execug@o”, o que representa a
probabilidade de que o conteudo de informagao ¢é de
fato implantado dentro da empresa.

Vale notar também que o tamanho da empresa
deve ser considerado na formulacdo de relatorios,
ja que direcionadores para as pequenas empresas
podem diferir daqueles de grandes multinacionais
devido ao seu contato mais facil com a comunidade
local (Borga et al., 2009). Nesse contexto, em um
estudo de relatorios de sustentabilidade e da internet,
Morhardt (2010) aponta que as pequenas empresas
ndo necessariamente ficam aquém da qualidade de
seus relatorios. Vale ressaltar que ndo hé publicacdes
encontradas que abordam a disseminacgdo interna
do desempenho de sustentabilidade corporativa
sob a forma de relatorios e reunides de discussao.
A literatura sobre relatérios de sustentabilidade
¢ rica e nao ¢ o escopo do presente trabalho para
esgotar essa abordagem (para mais leituras, ver, por
exemplo, Burritt & Schaltegger, 2010; Kolk, 2004;
Lenzen et al., 2004; Yongvanich & Guthrie, 20006).

No que se refere a frameworks para SMDS, Perrini
& Tencati (2006) propdem um sistema de avaliagao
e elaboracdo de relatorios de sustentabilidade,
composto por trés modulos: o sistema de relatorios
de sustentabilidade (compreendendo relatério anual,
balanco social, relatorio ambiental e um conjunto de
indicadores de desempenho integrados); o sistema
integrado de informacao e os principais indicadores
de desempenho de sustentabilidade corporativa.
Abordagens de BSC para sustentabilidade emergem
(Epstein & Wisner, 2001; Figge et al., 2002b).
BSC para sustentabilidade pode ser criticado por ser
muito superficial (nimero reduzido de indicadores)
e ndo compreender tendéncias e relagdes de causa
e efeito (Hubbard, 2009). No entanto, o autor
argumenta também pontos fortes do uso de BSC
para sustentabilidade: sua simplicidade associada
a facilidade de compreensdo e uma interessante
combinacgdo de métricas financeiras e ndo financeiras
(Hubbard, 2009).

4.3.3 Categoria 3: contexto organizacional
dos SMDS

Os artigos considerados nesta categoria abordam
o contexto organizacional dos SMDS, ou seja, eles
se concentram na integragdo da sustentabilidade
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aos processos de negocios. Uma das abordagens
¢ a gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos,
verificando impactos ambientais e sociais nas
varias camadas da rede de fornecedores (Awaysheh
& Klassen, 2010; Isaksson et al., 2010; Rao &
Holt, 2005; Vasileiou & Morris, 20006). A literatura
sobre a medi¢do de sustentabilidade na cadeia
de suprimentos ¢ vasta e a presente pesquisa traz
algumas evidéncias interessantes, mas ndo ¢ uma
tentativa de esgotar o tema (mais discussdes em
Schaltegger & Burritt, 2014). Mollenkopf et al.
(2010) identificam em sua revisao da literatura sobre
cadeias de suprimento verdes, enxutas e globais que
os principais motivadores para promover a gestao
sustentavel da cadeia de suprimentos sdo a redugao
de custos, a necessidade de certificagdes (ISO 9000
e ISO 14000) e a gestdo de riscos. Esses autores
também apontaram a dificuldade dos gestores para
medir e avaliar a percepgao dos beneficios de uma
cadeia de fornecimento ambientalmente amigavel.
Yakovleva et al. (2012) afirmam que um indice de
avaliagdo comparativa das cadeias de suprimentos
sustentaveis poderia ajudar a medir e melhorar o
desempenho de sustentabilidade, permitindo que
as partes interessadas possam avaliar e orientar na
diregdo do desempenho sustentavel.

O artigo de Jiménez & Lorente (2001) ¢ uma revisao
teorica e conceitual que visa discutir o problema da
intersecdo entre gestdo ambiental ¢ gestdo de operagdes.
Os autores afirmam que os gestores ¢ pesquisadores
devem rever os objetivos das operagdes em causa,
de modo a considerar também o custo, qualidade,
tempo, servigo e desempenho ambiental. Assim, o
pilar econdmico e o ambiental da sustentabilidade
sdo abordados de forma explicita no seu objetivo de
pesquisa, sendo que os autores incluiram a discussao
social intrinseca a disciplina de gestao de operagdes.

Varios autores t€ém demonstrado a importancia
de considerar stakeholders internos na construgao e
execucao de processos com conceitos socioambientais
(Garcia-Lopez etal., 2011; Maletic et al., 2011), bem
como a relevancia da lideranga gerencial focada em
reforgar o carater estratégico de iniciativas sustentaveis
(Callan & Thomas, 2011; Eberlin & Tatum, 2008).
Embora ainda pouco explorada, a relagdo entre
ergonomia (incluindo a organizagdo do trabalho e
psicodindmica) e sustentabilidade corporativa ndo
deve ser deixada de lado (Bolis et al., 2014a). Em sua
pesquisa com 261 entrevistados, Eberlin & Tatum
(2008) constataram que ha evidéncia de correlagao
entre a tomada de decisao e estilos de lideranga e
percepcao de justica organizacional dos respondentes.

Sobre a questdo dos SMDS, diferentes pontos de
vista devem ser levados em conta, o que pode oferecer
insights interessantes para as organizagdes (Epstein
& Widener, 2011). Assim, € interessante envolver
clientes, fornecedores, autoridades governamentais
e comunidade em geral para assegurar o sucesso
das estratégias de sustentabilidade. De acordo com

a revisdo conceitual de Mollenkopf et al. (2010),
ndo s6 gerenciamento de stakeholders mas também
o DNA da empresa e um SMDS competente siao
fatores relevantes para a evolugdo dos conceitos de
sustentabilidade na realidade das empresas.

As organizagdes devem ser capazes de
desfrutar dos beneficios de praticas sustentaveis,
incorporando a visao de mercado e das necessidades
dos clientes em consonancia com a estratégia da
empresa (Crittenden et al., 2011; Peloza & Shang,
2011). Por outro lado, em sua pesquisa em dados
secundarios de relatdrios publicados, Maas & Liket
(2011) constataram que a filantropia é cada vez
mais vista como estratégica. Os autores propdem
trés dimensdes: sociedade, negbdcios e reputagdo e
satisfacdo das partes interessadas. Porter & Kramer
(2006) apontam que as empresas que se dedicam a
iniciativas sociais ndo devem considerar esse esfor¢o
simplesmente como um custo para a empresa, mas
como uma oportunidade para a inovagdo e um ganho
resultante da competitividade.

Devido a possivel influéncia de indicadores de
sustentabilidade nos processos de negocio e na
estratégia corporativa, SMDS tendem a servir de
base para orientar as prioridades dos pilares da
sustentabilidade a serem considerados no processo de
tomada de decisdo. No entanto, a literatura analisada
revela que a ligagdo entre o modelo de negodcio e
SMDS para traduzir a estratégia corporativa em
acdes ainda nao ¢ totalmente clara.

5 Conclusoes

Este estudo contribui para preencher lacuna na
literatura sobre SMDS na intersec¢do entre SMD
e sustentabilidade corporativa. Como Schneider &
Meins (2012) sugerem, ainda ha muito espago para
pesquisas adicionais nessa area. Este estudo também
revela que o numero de publicagdes sobre SMDS
tem crescido nos Gltimos anos, mas esse corpo de
conhecimento ainda continua disperso em diferentes
campos, com ligagdes fracas entre as diferentes
“tribos” de pesquisa.

Embora a literatura sobre SMDS seja relativamente
incipiente e, a0 mesmo tempo, cres¢a de forma
acelerada, existem varios insights interessantes
e lacunas a serem exploradas. Sustentabilidade ¢
sobre a integracdo de multiplas dimensdes, ou seja,
¢é preciso promover a inclusao de aspectos sociais e
ambientais aos “tradicionais” objetivos economicos,
a integragdo dos interesses de stakeholders externos
aos interesses internos ¢ individuais e a conciliagdo
de objetivos de longo prazo no processo de tomada
de decisdo usualmente direcionado por motivacgdes
de decisdes de curto prazo. Esses aspectos levam a
crer que ndo existe uma solugdo simples para medir
a sustentabilidade corporativa e a literatura tende a
caminhar para recomendagdes mais praticas para que
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as empresas sejam capazes de superar os desafios da
sustentabilidade corporativa.

Aliteratura oferece varias sugestdes para indicadores
de sustentabilidade. Porém, SMDS néo esta limitado
auma lista de indicadores. Estudos futuros ainda tém
um potencial a explorar mais: as interagdes entre os
indicadores (correlagdes positivas, negativas ou neutras,
de causa ou relagdes consequéncia), uma vez que a
pesquisa publicada até entdo é ainda controversa.
Aidéiando ¢ simplesmente coletar dados secundarios
e analisa-los usando ferramentas computacionais
estatisticas, mas complementar os resultados
quantitativos com explicagdes qualitativas especificas
ao contexto. Uma compreensdo em profundidade da
relagdo entre objetivos de sustentabilidade ¢ uma
exigéncia para justificar investimentos em iniciativas
alinhadas com o DS.

Varias recomendagdes da literatura destacam
o fato de que as medidas de sustentabilidade sao
dependentes do contexto (setor, dimensdo da empresa,
tipo de produto, modelo de negdcio, etc.). Isso faz
sentido, ja que cada contexto corporativo ¢ inico e
tem uma dindmica esperada especifica. No entanto,
a literatura ainda ¢ incerta sobre como gestores
consideram contingéncias em seus SMDS.

A literatura aponta também a importancia da
integragdo entre sustentabilidade e negocios. Sistemas
de medi¢do de desempenho em sustentabilidade
precisam ser incorporados nos niveis operacional,
tatico e estratégico, uma vez que a sustentabilidade
nao deve ser da responsabilidade de um departamento
especifico da organizacdo, mas de todos os trabalhadores,
em cada um dos seus postos de trabalho. O desafio
discutido em muitas publicagdes se concentra em
como integrar os aspectos da sustentabilidade nas
decisdes especificas a serem tomadas, tais como
o fornecedor a ser selecionado ou o investimento
a ser feito. Embora essas contribuigdes, aliadas ao
TBL, a indicadores GRI e a varias outras estruturas
estudadas, até entdo, representem um bom comeco,
elas ainda sdo superficiais e dispersas.

Assim, ha demanda por mais estudos sobre o
desenvolvimento, implanta¢do e aperfeigoamento
dos instrumentos de gestdo que podem convergir em
diregdo a solugdes consolidadas e reconhecidas, a
fim de promover resultados mensuraveis, integrando
a logica de sustentabilidade e gestdo de negocios.
As principais lacunas ainda permanecem, uma vez
que a maioria dos estudos ainda se concentra em uma
lista limitada de indicadores. Futuros estudos sdo
necessarios para compreender as razdes que levam a
falta de SMDS mais estratégicos e multidimensionais.
Ha ainda pouca evidéncia empirica das consequéncias
da implantacdo de um sistema de medigdo e dos seus
resultados ao longo do tempo.

A maior parte da literatura analisada tende a focar-se
no atendimento de exigéncias ou pressoes externas das
partes interessadas externas das empresas, resultando
principalmente na discussdo sobre relatérios de

sustentabilidade ¢ impacto no desempenho financeiro
da empresa. Assim, novas oportunidades de pesquisa
podem ser encontradas na exploragdo de SMDS como
uma ferramenta para traduzir ¢ implantar a estratégia
corporativa, incentivar o alinhamento estratégico e,
por fim, promover as vantagens competitivas das
empresas alinhadas a sustentabilidade corporativa.
Estudos futuros relacionados com SMDS podem
ser focados na consolidagdo de solucgdes de gestao
para implantar ferramentas de controle que apoiem
a implantagdo da sustentabilidade corporativa em
toda a organizagdo. Isso foi abordado por Gond et al.
(2012), mas a literatura ainda exige mais evidéncias
empiricas para enriquecer a discussao.

Este artigo ¢ limitado em termos de método de
pesquisa aplicado, em particular no que diz respeito
ao processo de busca de amostra e de escolha dos
filtros para se chegar a amostra de artigos analisada,
pois pode excluir contribuigdes importantes nessa
area de conhecimento. Para os primeiros passos de
analise de dados (estatistica descritiva e analise de
rede), a amostra analisada papel foi restrita a base
de dados ISI Web of Knowledge (Web of Science),
dada a limitagdo do sofiware bibliométrico utilizado.
Essa limitagao foi atenuada ao incluirem-se as principais
publicagdes da Scopus e do Google Scholar na analise
de conteudo. Dado o amplo significado dos termos
associados ao desempenho de sustentabilidade,
discussdes especificas, como em contabilidade e
elaboracao de relatorios (Burritt & Schaltegger, 2010;
Kolk, 2004; Schaltegger et al., 2013; Yongvanich &
Guthrie, 2006), as emissdes de carbono e consumo
de agua (Bohringer & Jochem, 2007) ndo foram
abordados no presente trabalho. Esses escopos exigem
esforgos focados para a consolidagdo de uma revisao
sistematica da literatura. Além disso, o artigo se
limita a discutir a mensurac¢do de desempenho de uma
empresa especifica, em vez de abordar o desempenho
de sustentabilidade de uma cadeia especifica do setor
ou de fornecimento. Seguindo a légica de que no DS,
nenhuma empresa ¢ uma ilha, explorar os desafios
de medir o desempenho de sustentabilidade de uma
cadeia de suprimentos, como uma rede de varios
atores interdependentes apresenta também forte
potencial para pesquisas futuras.
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Apéndice A. Artigos da rede de cocitagao.
Quadro A. Artigos da rede de cocitagao.

Grupo Autor (ano) Indice de centralidade I.ndlce de
lideranca
Gestao (estratégia) Freeman (1984) 35,897 6,603
World Commission
Social e econdmico ODZESZEEEEC?\;%SD 33,013 10,588
1987)
Gestdo (Visdo Baseadaem | p o0 poues (1997) 32,051 0,232
Recursos), ambiental e econdomico
Social e econdmico Waddock & Graves (1997) 28,526 2,950
Ambiental Hart (1995) 26,282 1,709
Ambiental e econdmico Porter & Van der Linde 26,282 1,103
(1995a)
Social e econdmico Orlitzky et al. (2003) 25,000 2,389
Ambiental Bansal & Roth (2000) 23,077 1,691
Ambiental e econdmico. Christmann (2000) 22,115 0,478
Ambiental e econdmico Klassen & McLaughlin 21,795 0,862
(1996)
Social e econdmico Griffin & Mahon (1997) 20,513 1,405
Ambiental Sharma (2000) 17,949 0,478
Ambiental e economico Konar & Cohen (2001) 17,308 0,168
Ambiental e econémico Dowell et al. (2000) 16,026 1,665
Ambiental e econdmico flogr;esrbic Van der Linde 14,423 0,862
Social e econémico McWilliams & Siegel (2000) 14,103 0,111
Gestio (Visao Baseada em Barney (1991) 13.141 3.561
Recursos
Sustentabilidade Azapagic (2004) 12,500 1,966
Sustentabilidade Krajnc & Glavi¢ (2005a) 8,333 0,679
Sustentabilidade Krajnc & Glavi¢ (2005b) 6,410 0,636
Sustentabilidade Azapagic & Perdan (2000) 5,128 0,584
Gestiao (BSC) Kaplan & Norton (1996) 4,167 0,563
Sustentabilidade Daly (1990) 4,167 8,356
Gestio (AHP) Saaty (1980) 3,846 0,000
Amb Odum (1996) 0,641 0,000
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Apéndice B. Indices de centralidade e intermediagio das palavras-chave.
Quadro B. Indices de centralidade e intermediacdo das palavras-chave.

Palavra-chave Indice de centralidade Indice de intermediaciio
Framework 5,73 6,49
Competitive Advantage 3,99 0,48
Environment 3,65 2,76
Information 2,95 0,72
Systems 2,95 1,72
Investment 2,95 0,72
LCA 2,78 1,39
Management 2,43 2,98
Productivity 2,08 0,78
Environmental Performance 2,08 6,44




