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INCORPORACAO DA SUSTENTABILIDADE AOS OBJETIVOS ESTBATEGICOS
DE UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR: PROPOSTA DE METODO PARA
ELABORACAO DE UM SUSTAINABILITY BALANCED SCORECARD

1. INTRODUCAO

Embora seja um tema relativamente recente para a comunidade cientifica os estudos
percorreram um longo caminho para explicar e definir o que € a sustentabilidade (Berchin et
al., 2018; Lozano Garcia, Kevany, & Huisingh, 2006) bem como estabelecer acdes e métricas
que podem levar a modelos de negdcios mais sustentdveis. As Instituicdes de Ensino Superior
(IES), devido a caracteristica intrinseca de serem pontos focais para a criacdo e difusdo do
conhecimento (Ramisio, Pinto, Gouveia, Costa, & Arezes, 2019), devem liderar o processo da
busca pelo desenvolvimento sustentdavel (Dagilitité, Liobikiené, & Minelgaité, 2018; Leal Filho
etal., 2019; Yuan & Zuo, 2013), ndo apenas incorporando a sustentabilidade como um tema de
pesquisa cientifica e praticas educacionais, mas incluindo-a nas atividades de apoio e gestdao
dos campi, tais como operacdes, planejamento, construcdes e infraestrutura, priticas de compra,
mobilidade e envolvimento com a comunidade (Leal Filho, Manolas, & Pace, 2015).

Uma ferramenta de grande utilidade neste processo € o Sustainability Balanced Scorecard
(SBSC). Construido a partir do tradicional Balanced Scorecard de Kaplan & Norton (1992),
ele possibilita a conexdo da gestdo socioambiental a estratégia empresarial e a integracao da
informacdo ambiental e social com a informacdo econdmica da organizacdo (Schaltegger &
Wagner, 2006). O Mapa Estratégico, elemento que define o SBSC, constitui-se num poderoso
instrumento para traducgdo da estratégia e envolvimento dos stakeholders na busca dos objetivos
da organizacdo (Hsu & Liu, 2010). Mas, para que esse processo tenha eficacia, € fundamental
a correta identificacdo dos principais objetivos socioambientais a serem incluidos no SBSC.

Desenvolvidos por Bocken, Short, Rana, & Evans (2014) os Arquétipos de Modelos de
Negocio Sustentdveis (SBMA — do inglés Sustainability Business Model Arquetypes)
constituem-se em outra efetiva ferramenta para auxilio na incorporacdo da sustentabilidade as
organizagdes. Originalmente concebidos para classificacio de modelos de negdcios
sustentdveis, eles sdo particularmente uteis na identificacio de objetivos e agdes
socioambientais que podem ser adotadas, de forma holistica, a estratégia de organizacdes com
modelo de negdcio ja estabelecido.

A originalidade deste trabalho advém do uso conjunto destas duas ferramentas — SBSC e
SBMA - para a integracdo de objetivos e acdes em favor da sociedade e do meio ambiente aos
demais objetivos estratégicos, servindo, adicionalmente, a comunicacdo da estratégia
organizacional aos diversos publicos envolvidos.

2. PROBLEMA DE PESQUISA, OBJETIVOS E CONTEXTO INVESTIGADO

O escopo deste trabalho € apresentar uma proposta de integracdo de objetivos e acodes
socioambientais, de forma explicita e sistémica a estratégia de uma IES sem fins lucrativos
transformando o BSC utilizado pela institui¢io em um SBSC. Para tanto, serd apresentado um
método que auxiliard a responder as seguintes questoes:

(1) como identificar os principais objetivos socioambientais a ser incorporados ao
SBSC?;

(2) como relacioné-los aos demais objetivos estratégicos de forma integrada?; e

(3) como mobilizar a comunidade universitaria neste processo.

O contexto investigado por essa pesquisa € de uma IES sem fins lucrativos que promove
acoes em favor do desenvolvimento e bem-estar da comunidade e do meio ambiente desde sua
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fundacdo, na década de 1970. Merecem destaque seus programas de bolsas de estudos,
atendimentos gratuitos em clinicas e praticas de educacdo ambiental. O centro educacional da
IES € sede para um total de 23 cursos nas dreas de educacdo, negdcios, saide, engenharia e
tecnologia. Existem aproximadamente 15.000 alunos matriculados nos diversos cursos e a
propria organizagdo emprega em torno de 1.000 pessoas, divididas entre corpo docente e
funciondrios técnico-administrativos. Recentemente, a IES decidiu incorporar a
sustentabilidade de maneira sistémica a sua estratégia, inclusive alterando sua missdo para
explicitar esse novo posicionamento.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. Sustentabilidade, Vantagens Competitivas e Comunicacao Corporativa

Ha uma relagdo bidirecional entre politicas socialmente responsdveis e maior lucratividade
(Rodriguez-Fernandez, 2016). Quanto mais a organizacdo estiver relacionada a solucdo de
problemas sociais, maior a possibilidade de alavancar recursos (Porter & Kramer, 2006). As
vantagens obtidas pelas organizacdes ambiental e socialmente responsaveis incluem: imagem
positiva junto aos publicos-alvo (Bhattacharya, Korschun, & Sen, 2009); maior engajamento
da forca de trabalho (Bauman & Skitka, 2012); reducdo de custos (Murmura, Bravi, & Palazzi,
2017), entre outras.

Tanto a prética quanto a teoria relativas a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) muito
evoluiram. Financeiramente, as despesas filantropicas transformaram-se em investimentos com
fins de criacao de valor compartilhado com os stakeholders (Bosch-Badia, Montllor-Serrats, &
Tarrazon, 2013). Porter & Kramer (2002), demonstraram que objetivos sociais € econdmicos
estdo integralmente conectados. Esta posicao € compartilhada por diversos autores. Alniacik,
Cigerim, Akcin, & Bayram (2011) destacam que a RSC pode ter reflexos positivos na imagem
institucional, enquanto que Murmura et al. (2017), destacam que a sustentabilidade ambiental
representa uma oportunidade para melhorar a rentabilidade das empresas a curto e longo prazo.
Ainda, Porter & Kramer (2011, p. 15) afirmam:

a oportunidade de gerar valor econdmico através da criacdo de valor social sera
uma das mais poderosas forcas motrizes do crescimento econdmico mundial.”

As empresas podem ganhar legitimidade integrando a sua estratégia as expectativas dos
stakeholders, que cada vez mais exigem acdes social e ambientalmente responsdveis (Ellerup
Nielsen & Thomsen, 2018). Com relacdo aos colaboradores, estas agdes podem resultar em
importante oportunidade para influencia-los positivamente quanto ao sentimento em relacdo a
organizacdo, atendendo a quatro necessidades psicoldgicas bdsicas: seguranca, autoestima,
pertencimento e existéncia significativa (Bauman & Skitka, 2012). Na perspectiva dos clientes,
as empresas precisardo comunicar e justificar suas agdes para um publico cada vez mais
conhecedor, exigente e engajado quanto a praticas adequadas sob o ponto de vista da
sustentabilidade (Murmura et al., 2017).

Neste contexto, uma comunicacdo eficaz de RSC cumpre a fungdo de gerar
comprometimento da corpora¢ao quanto a questdes sociais, ambientais, éticas, relacionadas aos
direitos humanos, entre outras, em consonancia com as expectativas de seus stakeholders
(Ellerup Nielsen & Thomsen, 2018), o que resulta em incremento de sua imagem e valor da
marca (Murmura et al., 2017). O SBSC pode desempenhar importante papel neste processo.

3.2. Os Arquétipos de modelos de negocios sustentaveis



A busca pelo desenvolvimento sustentdvel exige grandes mudangas de comportamento,
tanto dos individuos quanto das organizacdes. Um marco da sustentabilidade, em nivel
corporativo, € o conceito de “Tripple Bottom Line” (TBL), termo cunhado por Elkington
(1998), que significa que os aspectos sociais, ambientais e financeiros devem ser igualmente
considerados como objetivos das organizagdes. A materializacio do TBL nos modelos
tradicionais de negdcio foi representada pelo conceito de Modelo de Negécio Sustentavel (SBM
—do inglés Sustainability Business Model), que agrega aspectos sociais € ambientais em toda a
cadeia de valor.

A fim de categorizar os SBM, Bocken et al. (2014) langaram uma pesquisa que propds
oito arquétipos, que sdo divididos em trés grupos: Tecnoldgico: (1) minimizar a eficiéncia
material e energética, (2) criar valor a partir dos residuos e (3) substituir 0s processos por
naturais e renovaveis; Social: (4) priorizar funcionalidade ao invés de propriedade, (5) adotar a
“postura de cuidar” e (6) incentivar a suficiéncia; e Organizacional: (7) reposicionar o negécio
para a sociedade e o meio ambiente e (8) desenvolver solugdes escaldveis.

3.3. O Balanced Scorecard (BSC)

O BSC € uma ferramenta desenvolvida por (Kaplan & Norton, 1992, 1993) que se
tornou referéncia como sistema de apoio a gestao (De Geuser, Mooraj, & Oyon, 2009). Ele é
assim denominado pelo equilibrio que proporciona entre objetivos financeiros e nao
financeiros, de curto e longo prazos, de perspectivas internas e externas (Kaplan & Norton,
1996).

A literatura sobre o ensino superior apresenta muitos argumentos a favor do uso do BSC
nas universidades. Hladchenko (2015) afirma que ele fornece uma visdo sist€mica da estratégia
da organizacdo. Nesse sentido, o BSC pode atuar como ferramenta para alinhar os esforgos
organizacionais para o cumprimento da estratégia das IES que os aplicam (Fooladvand,
Yarmohammadian, & Shahtalebi, 2015; Umashankar & Dutta, 2007).

O BSC parte da observacdo de quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos
Internos e Aprendizado/Crescimento. Para cada uma delas, sdo elencados os principais
objetivos estratégicos. Inicialmente projetado como sistema de medicao, o BSC evoluiu para se
tornar uma poderosa ferramenta de gestdo que traduz e comunica a estratégia, alinha a forca de
trabalho e promove o aprendizado organizacional (De Geuser et al., 2009; Quesado, Guzman,
& Rodrigues, 2018). Para tanto, Kaplan (2010) propde cinco passos, criando uma “organizagao
focada em estratégia”: (1) mobilize a mudanca através da lideranca executiva; (2) traduza a
estratégia; (3) alinhe a organizacao a estratégia; (4) motive os funcionarios a fazer da estratégia
seu trabalho didrio e (5) governe para tornar a estratégia um processo continuo. Uma peca
fundamental do BSC € o Mapa Estratégico. Ele é formado pelas quatro perspectivas, os
principais objetivos estratégicos de cada uma delas e como eles se relacionam. Eles demonstram
os relacionamentos causais, traduzindo a estratégia e comunicando-a de forma eficaz com vistas
a sua implantagao (Moller & Schaltegger, 2005; Sayed & Lento, 2018).

Uma caracteristica que auxiliou o sucesso do BSC € a sua flexibilidade. Ele ndo é um
modelo “engessado”, o que permite sua personalizacdo e adequacao ao ambiente operacional,
que € exclusivo da organizacdo (Sayed & Lento, 2018). Essa caracteristica de “sistema aberto”
do BSC permite adapta-lo para inclusdo de aspectos relacionados a sustentabilidade (Corsi &
Arru, 2018; Moller & Schaltegger, 2005), assunto que serd abordado na sequéncia.

3.4. O Sustainability Balanced Scorecard — SBSC

Estudos tém sido desenvolvidos para discutir a incorporagao da sustentabilidade ao BSC
tradicional. Sua flexibilidade permite essa adaptacdo, inclusive com inclusdo de novas
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perspectivas, como ressaltam os proprios Kaplan & Norton (1996, p.35), ao abordar a questao
da suficiéncia das quatro perspectivas tradicionais:

Elas tém-se revelado adequadas em diversas empresas e setores de mercado. Mas elas
devem ser consideradas um modelo, ndo uma camisa-de-forca. Ndo existe teorema
matemdtico segundo o qual as quatro perspectivas sejam necessdrias e suficientes.
Ainda ndo encontramos empresas que utilizem menos do que as quatro perspectivas,
porém, dependendo das circunstincias do setor e da estratégia de uma unidade de

z

negbcios, € possivel que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas
complementares.

Muitos autores tém se dedicado a incorporacio da sustentabilidade ao BSC, passando,
diversos deles, a denominar esse novo framework de SBSC (do inglés Sustainability Balanced
Scorecard). O SBSC possibilita integrar as informagdes socioambientais as econdmicas,
incorporando a sustentabilidade com uma abordagem de comunicagdo e medi¢do Schaltegger
& Wagner (2011). O uso desse novo formato de BSC tem sido amplamente defendido por
diversos pesquisadores, que ressaltam a sua influéncia no incremento da consciéncia da RSC
(Lu, Hsu, Liou, & Lo, 2018), na avaliacao do desempenho social e ambiental (Dias-sardinha &
Reijnders, 2005) e no estabelecimento de uma estratégia ambiental proativa (Hsu & Liu, 2010).
Em trabalho recente, Nicoletti Junior, de Oliveira, & Helleno (2018) identificaram que o BSC
permite a incorporacdo das dimensdes do TBL para avaliacdo da sustentabilidade em sistemas
de manufatura e € uma técnica amplamente utilizada na gestao de operagdes.

Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner (2002) identificaram trés diferentes formas de
incluir objetivos de sustentabilidade ao BSC. Esse trabalho tornou-se referéncia para os
estudiosos do tema, e as trés alternativas t€m sido fortemente consideradas desde entdao (Bento,
Mertins, & White, 2017; Corsi & Arru, 2018; Dias-Sardinha, Reijnders, & Antunes, 2007;
Journeault, 2016; Reefke & Trocchi, 2013). As trés formas apresentadas por Figge et al. (2002)
sd0: (1) incorporagdo dos objetivos socioambientais nas quatro perspectivas padrdo; (2)
utilizacdo de uma perspectiva adicional para inclusdo dos objetivos socioambientais e (3)
utilizacdo de um scorecard adicional. Estes autores ressaltam que a terceira alternativa apenas
€ indicada quando associada a uma das duas primeiras. Também salientam que alguns objetivos
podem estar incluidos nas perspectivas tradicionais, e outros ser contemplados em uma
perspectiva adicional. Desta forma podem ser combinadas as duas primeiras alternativas.

N3ao hd solucdo tnica para todas as organizagdes e circunstancias, o que torna desafiador
o processo de desenvolvimento do SBSC (Linsiluoto & Jiarvenpid, 2010). Sendo assim, a
adocdo do formato a ser utilizado no SBSC nao pode ser feita a priori, mas durante o processo
de seu desenvolvimento, e depende da natureza e relevancia dos aspectos ambientais e sociais
que nele sdo identificados (Figge et al., 2002). A literatura apresenta trabalhos que adotaram
diversos formatos de SBSC. Falle, Rauter, Engert, & Baumgartner (2016) realizaram estudo
que inclui os objetivos de sustentabilidade nas quatro perspectivas tradicionais do BSC. Ja Dias-
Sardinha, Reijnders, & Antunes (2002) desenvolveram pesquisa que utilizou quatro
perspectivas, porém renomeadas: Triple Bottom Line; stakeholders; processos / produtos e
aprendizado e inovacdo. De forma similar, de Andrade Guerra et al. (2018) utilizaram cinco
perspectivas no desenvolvimento de um SBSC para educacdo ambiental em universidades.
Também Reefke & Trocchi (2013), que customizaram o BSC para gerenciamento de supply
chain, agregaram uma quinta perspectiva socioambiental, localizada abaixo da ultima. Mesmo
numero de perspectivas foi adotado em trabalho de Zhao & Li (2015) que estudaram a aplicacdo
do SBSC para industrias termais: economica, ambiental, sustentabilidade, processos internos e
aprendizado e crescimento. Journeault (2016) publicou trabalho relevante, onde apresentou um
modelo de SBSC que denominou “Integrated Scorecard”. Esse framework inclui uma
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perspectiva social e outra ambiental, renomeia a perspectiva dos clientes para “stakeholders” e
a de aprendizado e crescimento para “competéncias e habilidades”. Facil identificar a ja citada
caracteristica de flexibilidade do SBSC, o que possibilita variados arranjos em seu desenho.

Sobre as arquiteturas do SBSC (o arranjo entre as perspectivas, objetivos estratégicos e
relagdes entre eles € assim chamado) cabe algumas consideracdes. Elas dependem da missdo,
cultura e objetivos da organizacio. Uma quinta perspectiva, dedicada a aspectos
socioambientais € indicada quando a sustentabilidade é valor estratégico, o que confere
importancia a ela por merecer a mesma aten¢ao dada as demais (Bento et al., 2017; Epstein &
Wisner, 2001). Quando a organizagdo ja utiliza uma estrutura BSC, existem beneficios em
adaptd-la para transformagdao no SBSC, como a familiaridade dos stakeholders com a
ferramenta e reducgdo de custos (Linsiluoto & Jiarvenpid, 2010). Muito cuidado deve-se ter ao
incluir perspectivas de stakeholders em mapas estratégicos. Kaplan & Norton (2001) alertam
que scorecards de stakeholders ndo sdo adequados para descrever a estratégia e perdem os
drivers (relagdes de causa-efeito). Merece atengdo o fato de o BSC e seu derivado SBSC néo
serem ferramentas para elaboracdo de estratégias — sdo utilizados para descrevé-las e as
traduzirem, desempenhando relevante papel na sua execucdo. Desta forma, um plano
estratégico prévio € um pré-requisito para a eficicia na sua aplicacdo. (Dias-Sardinha et al.,
2007; Figge et al., 2002; Kaplan & Norton, 2001).

4. INTERVENCAO PROPOSTA

O desenvolvimento deste estudo se deu através da aplicacio de uma pesquisa
intervencionista em uma Instituicdo de Ensino Superior e entidade sem fins lucrativos, que
tomou a decisdo de se reposicionar para a sociedade e o meio ambiente. Os pesquisadores se
dispuseram, contando com o auxilio de profissionais que atuam na IES, a desenvolver trabalho
para transformar o BSC j4 utilizado em um SBSC. Diante desta proposta, o método se mostrou
adequado. Uma pesquisa intervencionista tem por objetivo fundir teoria e pritica (Westin &
Roberts, 2010), colaborando com as organizacdes objetos de estudo para a resolucdo de
problemas reais (Jakkula, Lyly-Yrjdnédinen, & Suomala, 2006; Suomala, 2009). Sendo assim,
ela contribui para o desenvolvimento de tecnologias que podem ajudar na solu¢do de problemas
que afetam a sociedade (Mullen, 1994), tal qual a falta de sustentabilidade dos modelos de
negdcio atuais. Ademais, uma pesquisa intervencionista de qualidade contribui para o processo
de mudanca das organizagdes, pois a partir dela podem surgir inovagdes gerenciais (Downey
& Kuusisto, 2009; Dumay, 2010) Ao contrério do estudo de caso simples, no qual o pesquisador
¢ uma entidade que apenas observa (Lukka & Kasanen, 1995), na pesquisa intervencionista ele
passa a ser um ator inserido no fluxo real de tempo da vida no campo.

4.1. Abordagem

Segundo Figge et al. (2002), apés a definicdo da estratégia, a etapa seguinte da
elaboracdo do SBSC deve ser a identificacdo dos impactos ambientais e sociais causados pela
atuacdo da organizacdo, obtendo uma lista dos aspectos possivelmente relevantes
estrategicamente. Assim, este trabalho foi desenvolvido em duas etapas consecutivas. A
primeira, buscou a identificacdo dos principais objetivos socioambientais e acdes a serem
propostas, com base nos arquétipos de Bocken et al. (2014). Na etapa seguinte, foi elaborado o
novo Mapa Estratégico, transformando o BSC até entdo utilizado pela IES em um SBSC, com
a incorporag¢do dos resultados obtidos na primeira etapa.

Identificamos, a priori, que os SBMA poderiam ser uteis para a incorporagcdo dos
aspectos relacionados a sustentabilidade socioambiental as agdes de uma IES com modelo de
negocio ja estabelecido. Alids, os proprios autores previam a utilizacdo desta ferramenta em
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negocios existentes (Bocken et al., 2014). Assim, a elegemos como base para o trabalho. O
primeiro passo para atingir o objetivo de uma organizacdo orientada para a estratégia, segundo
Kaplan (2010), é mobilizar sua lideranga executiva. Diante desse relevante aspecto, foi
envolvida a Equipe de Lideres da instituicao nesta tarefa: um grupo de 56 pessoas que envolve
coordenadores de cursos e responsdveis pelos setores académicos e administrativos da
organizacgdo, o que também possibilita uma visao holistica do objeto, necessidade apontada por
Lozano & von Haartman (2018), assim como atingir melhores resultados, tanto na identificagao
quanto na implanta¢do das acdes e sua consequente difusdo para os demais membros da
instituicdo. A dindmica de trabalho aconteceu em dois momentos distintos, através da realizacdo
de workshops. Estratégia similar foi adotada com sucesso no trabalho de elaboracdo de um
SBSC para uma cervejaria austriaca de médio porte (Falle et al., 2016) — workshops,
envolvimento direto da alta administracdo, constituicao de equipe de projeto e envolvimento de
funcionarios-chave.

O primeiro encontro se iniciou com um semindrio apresentado pelos dois principais
dirigentes da IES, o Reitor (entidade mantida) e o Diretor Administrativo-financeiro (entidade
mantenedora), os quais abordaram os conceitos de sustentabilidade, os SBMA e a proposta do
trabalho a ser realizado. Na sequéncia, os Lideres foram divididos em sete grupos de trabalho.
A cada um foi atribuida responsabilidade sobre um arquétipo, com exce¢ao de apenas um grupo,
que ficou encarregado de dois arquétipos. Cada grupo teve as seguintes incumbéncias: a)
identificar agdes a serem propostas no ambito de cada arquétipo; b) avaliar a pertinéncia de
alterar ou manter o titulo original de cada arquétipo e c¢) emitir opinido sobre a estrutura geral
dos arquétipos. Adicionalmente, foi escolhido um lider para cada grupo. As equipes foram
orientadas a dar continuidade ao trabalho apds a finalizacdo do workshop, sob orientacao do
lider, tanto em reunides presenciais quanto virtuais. O segundo encontro aconteceu com uma
semana de diferenca do primeiro. Neste evento, cada equipe apresentou os resultados do
trabalho realizado e foram debatidas as propostas entre todos os presentes. Ao final, chegou-se
adefinicdo dos SBMA, adaptados a realidade da IES, bem como das acOes a serem implantadas.

Para desenvolvimento do Mapa Estratégico, foi constituida uma equipe de trabalho
formada por onze colaboradores: dois pesquisadores, quatro funciondrios administrativos, que
atuam no Departamento de Exceléncia em Gestdo da IES, e cinco docentes, do Nucleo de
Negocios mantido pela institui¢do (cursos de Administracdo, Ciéncias Contdbeis e Economia).
De posse dos resultados do trabalho anterior, desenvolvido pela Equipe de Lideres, e com o
auxilio da literatura cientifica sobre o SBSC, especialmente as diferentes arquiteturas propostas
e utilizadas pelos pesquisadores, foi definido o desenho do Mapa Estratégico, alterando o BSC
até entdo adotado e transformando-o, de fato, num SBSC. Este trabalho foi realizado ao longo
de dois meses e diversas interagcdes, resultando em consenso da equipe sobre a solu¢do que mais
se adequa a estratégia da IES. Ao final, a proposta foi apresentada e validada pelos membros
da direcdo da instituicao.

5. RESULTADO 1 - IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS E ACOES
SOCIOAMBIENTAIS

O trabalho da Equipe de Lideres culminou num quadro de arquétipos revisados
contendo cada qual acdes tangiveis a serem incorporadas na IES. Observa-se que a estrutura
original dos SBMA foi levemente alterada — poucos arquétipos foram renomeados, a
pertinéncia da utilizacdo foi reconhecida e apenas um foi desdobrado em dois, diante da
relevancia de seu aspecto para a IES. A Figura 1 apresenta a sintese do resultado.

Diante da quantidade de propostas de interven¢do geradas durante a pesquisa, estao
indicados apenas alguns exemplos das a¢des elencadas pela Equipe. Como € possivel verificar,
se tratam de intervengdes ajustadas a realidade da IES.
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Figura 1. Identificac@o das acdes sustentdveis por meio dos SBMA
6. RESULTADO 2 - MAPA ESTRATEGICO DO SBSC

Cabe destacar alguns aspectos que tiveram relevancia na definicdo do Mapa Estratégico
pela Equipe de Trabalho. Em primeiro lugar, definiu-se que seria buscada a manutencao da
estrutura e denominacao das quatro perspectivas tradicionais. Essa decisdo € indicada quando
a organizagao ja se utiliza de um BSC, que € o caso em questdo, o que pode, segundo Linsiluoto
& Jarvenpii (2010), proporcionar vantagens, como maior familiaridade dos stakeholders com
a ferramenta e redugdo de custos. Na sequéncia, outra significativa decisdo foi tomada, apos
cuidadosa andlise do resultado do trabalho da Equipe de Lideres e da literatura existente — a
inclusdo de uma quinta perspectiva, denominada “socioambiental”, o que se justifica fortemente
por dois motivos: (1) ndo é possivel incluir, de forma adequada, os novos objetivos
socioambientais nas quatro perspectivas-padrao (Figge et al., 2002); (2) com a inclusdo desta
perspectiva, da-se destaque a sustentabilidade como fator estratégico da IES, fato respaldado



pela decisdo prévia pelo reposicionamento institucional e alteracdo da missdo (Bento et al.,
2017; Epstein & Wisner, 2001).

Uma vez decidido pela incorporacdo de uma nova perspectiva, onde inseri-la no mapa
estratégico? Reefke & Trocchi (2013) incluiram a perspectiva adicional apds a ultima
(Aprendizado e Crescimento). Concluimos que isso dificulta a definicdo dos drivers, como
exemplo, para relacionar a reducao do consumo a reducao de custos, além de transmitir a ideia
de que a sustentabilidade tem menor destaque. Journeault (2016) incluiu, lado a lado, duas
perspectivas — uma para objetivos ambientais e outra para sociais, imediatamente acima da
perspectiva de Processos Internos. Apds testar outras posi¢des, verificamos que, a semelhanca
dos mapas estratégicos apresentados por Journeault (2016), essa € a que possibilita o melhor
desenho das relagdes de causa-efeito entre os objetivos socioambientais e os demais. No estudo,
optou-se em adotar uma solu¢do combinada — perspectiva adicional e inclusdo de objetivos
socioambientais em perspectivas existentes, o que encontra respaldo em Figge et al. (2002).

O Mapa Estratégico, resultado do trabalho, é apresentado na Figura 2 Cabe ressaltar
que, apesar de se constituir em algo de extrema relevancia, sdo raros os mapas estratégicos que
apresentam a missao da organizacdo em seu topo. A seta acima da perspectiva financeira indica
que todos os objetivos, de todas as perspectivas, visam ao cumprimento da Missdo. Na
sequéncia, serdo abordados os objetivos relacionados as questdes socioambientais incluidos no
mapa estratégico, indicados na Figura C com numeragdo de 1 a 9.

Objetivos Estratégicos 1 e 2: abrangem os arquétipos ‘“Promover a Consciéncia
Socioambiental”, “Promover o Desenvolvimento e Bem-estar da Comunidade Externa” e parte
das agdes contidas no arquétipo “Promover o Desenvolvimento e Bem-estar da Comunidade
Interna”, pois alguns aspectos relacionados aos colaboradores foram alocados na perspectiva
de Aprendizado e Crescimento. Assim, optou-se por agrupar os dois dltimos em um tnico
objetivo estratégico — “Promover o Desenvolvimento e Bem-estar da Comunidade”.

Objetivos Estratégicos 3, 4 e 5: os trés arquétipos tecnoldgicos, que agregam as agdes que t€m
impacto nos aspectos ambientais relacionados aos recursos, foram agrupados, de forma que
seus efeitos sejam considerados conjuntamente - linha pontilhada — solu¢do adotada por
Journeault (2016).

Objetivo _Estratégico 6:  agrega a identificacdo das oportunidades de inclusdo da
sustentabilidade aos curriculos dos cursos de graduagdo e pds-graduacdo; o lancamento de
novos cursos voltados a esta questdo e da abordagem dos assuntos relacionados a
sustentabilidade no ambito da pesquisa . Junto aos demais aspectos contemplados pelos
arquétipos, este objetivo representa a inclusdo da sustentabilidade a estratégia da IES de forma

holistica — ensino, pesquisa, comunidade e operacdes (Cortese, 2003).

Objetivos Estratégico 7, 8 e 9: agregam parte do arquétipo “Promover o Desenvolvimento e
Bem-estar da Comunidade Interna” — capacitagdo e desenvolvimento pessoal dos professores e
funciondrios técnico-administrativos e promog¢ao da satisfacao dos colaboradores. Além destes,
outro objetivo fundamental é zelar pelo cumprimento dos principios e valores, fator
fundamental para o fortalecimento da cultura organizacional que, reflete fortemente nos
aspectos relacionados a sustentabilidade.




MISSAO

"Promover a aprendizagem, a geragao e a difusdo do conhecimento, formando o profissional

competente e o cidaddo compromissado com a construgao de um mundo social, ambiental e
economicamente sustentavel."
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Figura 2. Mapa Estratégico do SBSC.



7. CONCLUSOES

A principio, a metodologia utilizada na primeira etapa do trabalho, que incluiu o uso
dos SBMA, se mostrou adequada e eficaz para a identificacdo das agdes socioambientais a
serem propostas. A forma coletiva de trabalho proporcionou grande envolvimento dos lideres
da organizacdo (formadores de opinido) nas questdes socioambientais. Esta descentraliza¢do na
determinacdo das agdes provavelmente impactard positivamente quando da implementacao das
acoes elencadas.

Quanto a elaboracdo do SBSC, foi fundamental a decisdo de estabelecer uma equipe de
trabalho formada por pesquisadores, funciondrios administrativos com familiaridade na
utilizacdo do BSC e docentes dos cursos de Administragdo, Ciéncias Contdbeis e Ciéncias
Econdmicas. As diferentes competéncias e experiéncias possibilitaram a andlise e utilizagao da
literatura cientifica, a incorporacao da experiéncia pratica no uso do BSC e a identificacio dos
principais objetivos estratégicos e as relagdes de causa e efeito entre eles. Ressalta-se que a
identificacdo prévia das acOes socioambientais a serem implantadas, com a utilizacdo dos
SBMA, foi fundamental para a determinacao dos objetivos sociais e ambientais contemplados
no Mapa Estratégico.

Originalmente concebidos como ferramenta para categorizacdo de Modelos de Negocio
Sustentdveis, os SBMA se provaram tteis para incorporacdo do conceito de Triple Bottom Line
em uma organizacdo da drea de educac@o superior com modelo de negdcio j4 estabelecido.
Verificou-se que, para essa finalidade, pouquissimas adaptagcdes sdo necessdrias com vistas ao
auxilio na identificacdo de acOes socioambientais, de forma sist€mica e equilibrada.

Para tal, compondo a metodologia utilizada, a forma de conducdo dos trabalhos
possibilitou o envolvimento dos lideres, principais formadores de opinido da organizagdo, de
maneira que todos os setores fossem representados.

8. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

A metodologia proposta neste artigo para identificacao dos principais objetivos e acdes
socioambientais e sua incorporagdo na elaboracao de um SBSC fornece um ferramental pratico,
com forte embasamento tedrico, que pode auxiliar as organizagdes na incorporacdo do conceito
de Triple Bottom Line a estratégia.

9. CONSIDERACOES FINAIS

Acredita-se que a metodologia apresentada por esta pesquisa possa ser aplicada a outras
IES, independentemente da institui¢do ter fins lucrativos, desde que esta venha a se posicionar
a favor da sustentabilidade. Da mesma forma, € possivel que, com poucas adaptacdes, a
metodologia apresentada neste trabalho possa ser aplicada a outras organizacdes de diferentes
ramos de atividade.

O SBSC desenvolvido nessa pesquisa passa a se constituir num importante instrumento
de comunicagdo do novo posicionamento da IES, possibilitando o maior engajamento da forca
de trabalho nos objetivos estratégicos e o aprimoramento da imagem e reputacdo da institui¢do.
A IES passa a ser - a partir da implantacdo e divulgacdo do novo posicionamento e das acoes -
um agente multiplicador das questdes socioambientais. Pode-se citar, pelo menos, dois efeitos
deste posicionamento: i) os profissionais formados pela IES levardao consigo a consciéncia da
necessidade de adogdo de préticas sustentdveis em sua vida pessoal e profissional; ii)os
funciondrios administrativos, professores e alunos serdo incentivados a alterar comportamentos
e atitudes em prol do meio ambiente e da sociedade e organiza¢des similares poderdo se ver
motivadas a ado¢do de posicionamento semelhante.
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