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RESUMO

Aadogdo das praticas Environmental, Social and Governance (ESG) tem sido amplamente discutida na
literatura cientifica. Entretanto, os estudos existentes concentram-se, em sua maioria, nos resultados
decorrentes da adogdo dessas praticas, enquanto as analises sobre seu processo de implementa-
¢do ainda permanecem limitadas a contextos setoriais especificos. Diante desse cenario, o presente
estudo justifica-se pela necessidade de mapear, de forma abrangente, os desafios relacionados a
implementacdo das praticas ESG, contribuindo tanto para o avanco do conhecimento académico
quanto para a pratica organizacional. Assim, o objetivo do estudo é analisar os desafios do processo
de implementacdo das praticas ESG evidenciados nas publicagdes cientificas. A pesquisa caracteri-
za-se como qualitativa e descritiva, desenvolvida por meio de uma revisdo sistematica da literatura
composta por 44 estudos, seguindo o protocolo PRISMA e abrangendo o periodo de 2020 a 2024.
A andlise de conteido permitiu identificar padrées recorrentes de barreiras a implementacéo das
praticas ESG, organizadas de acordo com os pilares ambiental, social e de governanga. Os resultados
evidenciam um crescimento das publicagdes sobre ESG, especialmente nos anos de 2023 e 2024, com
predominancia de estudos voltados ao pilar Governanca. Entre os principais desafios identificados
destacam-se a auséncia de padronizacdo dos indicadores ESG e o conhecimento limitado acerca
dessas praticas. A principal contribuicdo do estudo consiste na sistematizacéo desses achados em um
framework aplicavel a diferentes contextos organizacionais..
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CHALLENGES IN THE IMPLEMENTATION PROCESS OF
ENVIRONMENTAL, SOCIAL, AND GOVERNANCE (ESG) PRACTICES: AN
ANALYSIS OF SCIENTIFIC PUBLICATIONS

The adoption of Environmental, Social, and Governance (ESG) practices has been widely discussed in
the scientific literature. However, existing studies primarily focus on the outcomes achieved after the
adoption of these practices, while analyses of the implementation process remain limited to specific
sectoral contexts. In this regard, the present study is justified by the need to comprehensively map
the challenges related to the implementation of ESG practices, contributing both to academic advan-
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cement and organizational practice. The objective of this study is to analyze the challenges of the
ESG implementation process as evidenced in scientific publications. The research is characterized as
qualitative and descriptive and was conducted through a systematic literature review comprising 44
studies, following the PRISMA protocol and covering the period from 2020 to 2024. Content analysis
enabled the identification of recurring patterns of barriers to ESG implementation, which were orga-
nized according to the environmental, social, and governance pillars. The results indicate a growth
in ESG-related publications, particularly in 2023 and 2024, with governance emerging as the most
predominant pillar. Among the main challenges identified are the lack of standardization of ESG per-
formance indicators and limited knowledge of ESG practices. The primary contribution of this study
lies in the systematization of these findings into a framework applicable to different organizational
contexts.

Keywords: ESG; Challenges; Implementation; Systematic Literature Review; Framework.

1. INTRODUCAO

A adocdo de praticas Environmental, Social and Governance (ESG), ou Ambiental, So-
cial e Governanga, em portugués, tornou-se uma demanda crescente para as empresas.
Organizagdes que incorporam a sustentabilidade as suas operacdes tendem a apresentar
maior valorizacdo no mercado (Costa & Ferezin, 2021). No ambito das Ciéncias Contabeis,
esse movimento amplia o papel da contabilidade para além da informagao financeira tra-
dicional, incorporando a mensuracdo, a divulgacdo e a asseguracdo de informacdes am-
bientais, sociais e de governanca, as quais podem refletir melhores resultados financeiros
(Costa & Ferezin, 2021). Contudo, a implementagdo da agenda ESG envolve custos de in-
vestimento, levando algumas empresas a priorizarem outras iniciativas (Neder et al., 2023),
além da possibilidade de repasse desses custos aos consumidores (Marx, 2021).

Diversos estudos evidenciam desafios recorrentes na implementacao de praticas ESG
em diferentes setores. Bezerra, Martins e Macedo (2024) identificam obstaculos a ado-
¢do de praticas ESG no contexto da indUstria da construcdo em economias emergentes,
enquanto Moktadir e Ren (2024) mapeiam as principais barreiras a incorporacéo dessas
praticas na gestdo sustentavel de residuos sélidos da indUstria de curtumes. Embora abor-
dem setores distintos, ambos os estudos revelam padrdes comuns nas dificuldades de
implementagdo da agenda ESG, reforcando a importancia de sistematizar esses desafios na
literatura para subsidiar sua aplicacdo em diferentes contextos organizacionais.

Apesar do crescente interesse académico pelo tema, os estudos sobre ESG concen-
tram-se, em sua maioria, na descricdo das praticas implementadas pelas organizacoes,
geralmente em contextos setoriais especificos. Entretanto, permanece uma lacuna quanto
a compreenséo das barreiras comuns enfrentadas pelas empresas durante o processo de
implementagao dessas praticas. Diante desse cenario, busca-se responder a seguinte ques-
tdo de pesquisa: quais sdo os desafios do processo de implementacao das praticas ESG nas
empresas, evidenciados pelas publica¢des cientificas?
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Para responder a essa questdo, o objetivo deste estudo é analisar os desafios do pro-
cesso de implementacdo das praticas ESG nas empresas evidenciados pelas publicagbes
cientificas. Para alcancar esse objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
(i) identificar o periodo com maior volume de publicagdes cientificas sobre o tema; (ii)
identificar qual dos pilares ESG é mais enfatizado na literatura cientifica; (iii) mapear os
principais desafios do processo de implementacdo das praticas ESG; e (iv) fornecer uma
base de consulta com estudos relacionados a cada um dos desafios identificados.

No que se refere a contribuicdo do estudo, observa-se que a literatura tem enfati-
zado, predominantemente, a relevancia da adocdo das praticas ESG e seus efeitos apds a
implementagao, enquanto as analises sobre o proprio processo de implementagao perma-
necem, em geral, restritas a contextos setoriais especificos. Nesse sentido, ao sistematizar
os desafios recorrentes desse processo e organiza-los em um framework estruturado, este
estudo oferece uma ferramenta que pode orientar pesquisas futuras e subsidiar a tomada
de decisdo de gestores interessados na adogdo e consolidacdo das praticas ESG em dife-
rentes contextos organizacionais.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Ambiental, Social e Governanca (ESG)

O pilar Ambiental (Environmental) refere-se as questdes relacionadas ao meio am-
biente. Os fatores ambientais destacam-se pela urgéncia dos desafios enfrentados na atu-
alidade (Costa & Ferezin, 2021). No contexto corporativo, esse pilar busca mitigar a emis-
sdo de poluentes e promover o desenvolvimento sustentavel por meio do uso eficiente
dos recursos naturais nas atividades organizacionais (Dicuonzo et al,, 2022). Além disso,
empresas que divulgam informacgGes sobre sua relagdo com o meio ambiente tendem a
apresentar melhor desempenho no mercado (Martins & Cunha, 2022).

O pilar Social (Social) contempla a relagdo da empresa com colaboradores, clientes,
fornecedores e comunidade. Nesse contexto, espera-se que valores éticos e o respeito
aos direitos humanos sejam priorizados, fortalecendo a confianca entre todos os publicos
envolvidos (Dicuonzo et al, 2022). Questdes como diversidade e inclusdo, equidade de
género, selecdo de fornecedores alinhados com critérios ambientais e sociais, bem como
os impactos das atividades empresariais sobre as comunidades, compdem esse pilar. A
promogéo da qualidade de vida e da satisfacdo no trabalho, além da protecdo das infor-
macdes dos clientes, também integra as praticas sociais da agenda ESG (Neder et al., 2023).

O pilar Governanga (Governance) esta relacionado a forma como a organizacéo é
administrada e ao seu compromisso com os acionistas por meio da adogdo de boas pra-
ticas de governanga corporativa (Dicuonzo et al,, 2022). Transparéncia, responsabilidade,
eficiéncia na comunicacdo das informagdes e tratamento equitativo aos acionistas consti-
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tuem alguns dos principais aspectos avaliados (Neder et al.,, 2023). Além disso, as diretrizes
de governanca influenciam diretamente as decisdes relacionadas aos pilares ambiental e
social (Martins & Cunha, 2022).

2.2 Implementacéo das praticas ESG

A‘implementagdo das praticas ESG envolve desafios de natureza regulatéria, organi-
zacional, financeira e gerencial. Entre eles, destaca-se a auséncia de padronizagao dos re-
latorios de sustentabilidade, considerada uma das principais barreiras para a consolidagéo
dessas praticas (Abdelmoneim & El-Deeb, 2024). No contexto brasileiro, a Comissao de Va-
lores Mobiliarios (CVM), por meio da Resolugéo n° 193, estabeleceu a adogao dos padrdes
do International Sustainability Standards Board (ISSB) como referéncia para a elaboracdo
dos relatérios de sustentabilidade das companhias abertas, reforcando a comparabilidade,
a transparéncia e a confiabilidade das informacdes divulgadas (CVM, 2023). Estudos empi-
ricos, como a pesquisa conduzida pela PricewaterhouseCoopers (PwC), demonstram que,
embora as organizacdes reconhecam a importancia da padronizacdo normativa, sua imple-
mentacdo ainda é percebida como um processo complexo e desafiador (PwC, 2024). Nesse
cenario, os profissionais da contabilidade assumem papel estratégico ao assegurar a quali-
dade, a consisténcia e a transparéncia das informagdes ESG divulgadas pelas organizagdes.

Os mecanismos de implementacao das praticas ESG vém se expandindo e sdo in-
fluenciados pelos interesses dos acionistas de empresas de capital aberto (Sombrio, 2024).
Entretanto, sua adogdo apresenta desafios distintos conforme as caracteristicas organiza-
cionais. Em grandes empresas, a principal dificuldade esta na coordenagao e integragéo de
politicas entre diferentes unidades e stakeholders (Muthiah & Anggoro, 2024). Moktadir e
Ren (2024) destacam, ainda, a auséncia de controles internos como um obstéculo para ga-
rantir a conformidade com as normas e reduzir riscos de irregularidades. Ja nas pequenas
e médias empresas (PMEs), as limitagdes financeiras e estruturais constituem as principais
barreiras a implementacdo das praticas ESG (Garrido-Ruso et al., 2024).

Além dos desafios internos, a literatura ressalta a importancia das politicas publi-
cas para fortalecer a implementacdo da agenda ESG. Khamisu, Paluri e Sonwaney (2024)
argumentam que os formuladores de politicas devem ir além da criagdo de normas de
divulgacéo, priorizando mecanismos que favorecam sua efetiva implementacéo. Segundo
os autores, a consolidacéo das praticas ESG depende de coordenacdo institucional, plane-
jamento estratégico e conformidade com politicas claras. Nesse contexto, desafios como
a adaptacdo dos processos produtivos e os custos envolvidos justificam a necessidade de
uma implementacéo gradual e cuidadosamente planejada (Lin, Li & Zhang, 2024).

A literatura também evidencia fatores organizacionais que favorecem a implementa-
cao das praticas ESG. A estrutura do conselho de administragao constitui um dos principais
determinantes desse processo, uma vez que conselhos mais diversos tendem a promover
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decisdes e estratégias ESG mais eficazes (Tran & Nguyen, 2023). Além disso, caracteristicas
organizacionais, qualidade dos lucros e desempenho ambiental influenciam positivamente
a adocdo dessas praticas (Khamisu, Paluri & Sonwaney, 2024). Para superar as barreiras
existentes, Parameswar et al. (2023) defendem que os governos tornem obrigatoria a di-
vulgacdo de relatdrios de sustentabilidade e promovam maior clareza quanto as normas,
regulamentacdes e beneficios associados a implementacéo das praticas ESG.

2.3 Estudos relacionados

Por meio da aplicacdo de questionarios e entrevistas, Zumente e Bistrova (2021) dis-
cutem os padrdes de implementacao das praticas ESG e os desafios enfrentados por in-
vestidores financeiros e bancos nos paises balticos. Entre os principais achados, os autores
destacam que a maioria dos investidores da regiéo ja considera as praticas ESG antes de
realizar investimentos. Além disso, identificam obstaculos a implementacéo dessas prati-
cas, com destaque para o conhecimento limitado das empresas sobre sustentabilidade e a
insuficiéncia de dados disponiveis. O estudo contribui para a formulagdo de estratégias de
adocdo de politicas ESG no contexto dos investimentos balticos.

O estudo de Parameswar et al. (2023) analisa as principais barreiras a adocdo das pra-
ticas ESG, identificando nove obstaculos por meio de revisdo da literatura e entrevistas ndo
estruturadas. Os resultados apontam a falta de clareza nos relatorios e na regulamentacéo
como o principal fator critico para a implementacao dessas praticas. Os autores sugerem a
obrigatoriedade da divulgacdo de informages ESG, o aprimoramento da regulamentacéo
e o destaque aos beneficios da adocao dessas praticas, contribuindo para a compreensdo
das dificuldades do processo de implementacao ESG.

A literatura aponta desafios recorrentes a adocdo de praticas ESG, como a ausén-
cia de indicadores padronizados, diretrizes regulatorias, resisténcia organizacional e baixa
transparéncia das informagdes nao financeiras. Nesse contexto, Bezerra, Martins e Macedo
(2024) validam esses obstaculos na indUstria da construcdo em paises emergentes. Com
base no método Lawshe, os autores identificam os principais entraves a implementacéo
das praticas ESG e sua relacdo com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
contribuindo para o desenvolvimento de a¢es voltadas a sustentabilidade no setor.

A gestdo de residuos solidos de curtumes é um aspecto critico para a sustentabilida-
de da indUstria do couro, em razdo do uso de substancias quimicas perigosas. Moktadir e
Ren (2024) analisam os desafios a adocdo de praticas ESG nesse contexto, identificando a
auséncia de politicas especificas como o principal obstaculo e a formulagéo de politicas de
gestdo sustentavel de residuos como a estratégia mais eficaz. O estudo oferece direciona-
mentos para governos e para o setor de curtumes, especialmente em paises em desenvol-
vimento, na implementacao de praticas ESG alinhadas aos ODS.
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3. METODO

O estudo caracteriza-se como qualitativo quanto a abordagem do problema, descri-
tivo quanto aos objetivos e consiste em uma revisdo sistematica da literatura quanto aos
procedimentos técnicos utilizados. No que se refere a tipologia da pesquisa, Raupp e Beu-
ren (2008) afirmam que, na pesquisa qualitativa, sdo elaboradas analises mais detalhadas
sobre 0 objeto de estudo. O presente estudo enquadra-se nessa abordagem por analisar,
de forma abrangente, os desafios evidenciados nas publicacdes cientificas acerca da im-
plementacao das praticas Environmental, Social and Governance (ESG) nas organizagoes.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é classificada como descritiva, pois a analise do
material visa identificar relacdes entre as variaveis (Gil, 2002). Nesse sentido, a literatura
cientifica selecionada foi comparada com a finalidade de identificar semelhangas entre os
desafios apontados na implementagdo das praticas ESG nas empresas. Em relagéo aos pro-
cedimentos técnicos, trata-se de uma revisdo sistematica da literatura, uma vez que foram
analisados estudos publicados sobre o tema. Conforme Creswell (2007, p. 46), a revisao da
literatura "fornece uma estrutura para estabelecer a importancia do estudo e um indicador
para comparar os resultados de um estudo com outros resultados”.

No periodo de 18 a 30 de setembro de 2024, realizou-se a coleta dos artigos nas ba-
ses Scopus, Web of Science e Periodicos Capes. A Tabela 1 apresenta os termos utilizados
na busca, bem como os critérios de selecdo adotados. A janela temporal da pesquisa com-
preende cinco anos, abrangendo artigos publicados entre 2020 e 2024. Essa delimitagdo
temporal permite analisar apenas publicagdes recentes, o que se mostra adequado diante
das constantes atualizagdes e evolugdes normativas relacionadas ao tema.

Tabela 1 Bases de dados e strings da pesquisa.

B
ase de Termos de busca Critérios Quantidade
dados
"esg adoption" OR "esg implementation" Title,
Scopus OR "esg practices adoption" OR "esg abstract, 6
practices implementation" keywords
"esg adoption" OR "esg implementation" Title,
Web of . . . "
Science OR "esg practices adoption" OR "esg abstract, 28
practices implementation" keywords
Peribdicos esg a‘clioptzon QR esg zmple:nent::tton .
Capes OR "esg practices adoption" OR "esg Title, abstract 47
P practices implementation"

Fonte: Elaborada a partir dos dados da pesquisa (2024).

Conforme apresentado na Tabela 1, a estratégia de busca inicial considerou trés ele-
mentos principais: titulo, resumo e palavras-chave dos estudos. Para melhor sistematizar

82 SUSTENTABILIDADE NAS CIENCIAS CONTABEIS



0 processo de selecdo dos documentos apds a busca nas bases de dados, utilizou-se o
protocolo PRISMA (Figura 1). Esse processo foi dividido em quatro etapas: identificacdo,
triagem, elegibilidade e inclusao.

[ Identificacao dos estudos via bases de dados ]

5 Registros  identificados das

‘S, bases: Registros removidos antes da

2 g

3 Seopus (n=6) »| selegdo:

% Web of Science (n = 28) Registros duplicados (n = 25)

g Periddico Capes (n= 47) Registros fora do periodo (n=2)

= Total de Registros (n = 81)
—
l

Registros selecionados | Registros excluidos por falta de
(n=54) acesso: (n=09)

°

"

: !

Registros analisados — resumo »| Registros excluidos:
(n=45) Ensaio académico (n=1)
!

S

<

]

g Registros completos analisados

EE” (n=44)

&=
— '

=

g Estudos inclusos na reviséo

e (n=44)

=

Figura1 Protocolo PRISMA.

Primeiramente, na fase de identificacdo, os 81 estudos encontrados foram filtrados
mediante a eliminacdo de duplicatas e de publicacdes fora do recorte temporal estabele-
cido. Além disso, foram mantidos apenas estudos internacionais. Na etapa de triagem, dos
estudos inicialmente filtrados, foram excluidos aqueles sem disponibilidade de acesso. Em
seguida, os resumos dos trabalhos restantes foram analisados para verificar sua adequa-
¢ao aos objetivos da pesquisa. Excluiu-se uma publicagdo por se caracterizar como ensaio
tedrico, ndo atendendo aos critérios metodoldgicos estabelecidos. Por fim, na etapa de
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elegibilidade, os estudos foram lidos e analisados na integra para verificar sua adequacao
aos propositos do presente estudo. Foram incluidos na revisdo sistematica os trabalhos
que abordavam os desafios do processo de implementacéo das praticas ESG.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Bibliometria

Analisou-se a quantidade de artigos publicados no periodo de cinco anos (2020 a
2024). Conforme apresentado no Grafico 1, observa-se um crescimento expressivo das pu-
blicagbes sobre a implementacéo das praticas ESG nos dois Ultimos anos analisados. Mais
de 80% (36) dos 44 estudos selecionados foram publicados entre 2023 e 2024.

25
22
20
10
> 4
3
i 1 1
0 1
2020 2021 2022 2023 2024

Grafico 1 Quantidade de artigos publicados ao longo dos Ultimos cinco anos. Fonte: Elaborado a partir dos
dados da pesquisa (2024).

Além da quantidade de artigos publicados ao longo do periodo (Grafico 1), analisou-
-se a distribuicao dos 44 estudos revisados, classificados de acordo com o foco principal
em um dos pilares ESG: Ambiental (E), Social (S) ou Governanga (G), ou na abordagem in-
tegrada dos trés pilares (ESG). A Tabela 2 apresenta a distribuicdo dos estudos por enfoque
ao longo do periodo analisado.
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Tabela 2 Distribuicdo dos estudos por pilar ESG (2020-2024).

2020 2021 2022 | 2023 2024 Total
ESG 0 1 2 10 10 23
E 0 0 1 1 5 7
S 0 0 1 3 4
G 3 0 0 3 4 10
Total 3 1 4 14 22 44

Fonte: Elaborada a partir dos dados da pesquisa (2025).

A analise da Tabela 2 revela que a maior parte das pesquisas examinadas aborda os
trés pilares ESG de forma integrada. Entre os estudos com foco em apenas um dos pilares,
a Governanca (G) predominou, estando presente em dez dos 44 trabalhos analisados, en-
quanto os pilares Ambiental (E) e Social (S) apresentaram menor representatividade. Dessa
forma, embora a maior parte da literatura analisada contemple os trés pilares de maneira
integrada, a Governanga é o pilar que recebe maior atencdo quando analisado individual-
mente.

4.2 Analise qualitativa e proposta conceitual

Ao analisar a producdo cientifica publicada entre 2020 e 2024, identificaram-se os
principais desafios na implementacdo das praticas ESG relatados na literatura. Para sis-
tematizar os achados, os Quadros 1, 2 e 3 foram elaborados para associar cada desafio
ao respectivo pilar ESG (Ambiental, Social ou Governanca), acompanhado das respectivas
referéncias bibliograficas.

O Quadro 1 apresenta os seis desafios mais recorrentes identificados na produgéo
cientifica sobre a implementagao do pilar Ambiental (E) nas praticas empresariais. Bezerra,
Martins e Macedo (2024) destacam que a auséncia de sistemas organizados para a gestéo
de residuos compromete a redugéo dos impactos ambientais e a implementacéo efetiva
dessas praticas. Moktadir e Ren (2024) ressaltam a dificuldade de engajar as liderancas na
implementacao de politicas de gestéo de residuos solidos na industria de curtumes. Ainda
em relacdo a gestdo de residuos, a literatura aponta desafios relacionados ao rastreamento
da origem de determinados suprimentos (Simdes-Coelho, Figueira & Russo, 2023) e a des-
tinacdo final dos residuos pds-consumo (Muthiah & Anggoro, 2024).

No que se refere a implementacdo de tecnologias verdes e ao cumprimento de nor-
mas ambientais, Marie et al. (2024) entendem que alinhar digitalizagdo e sustentabilidade
aumenta os custos e a complexidade da adocdo dessas praticas. Além disso, a literatura
aponta que as empresas enfrentam dificuldades para alinhar suas politicas internas a ges-
tdo ambiental (Rohendi, Ghozali & Ratmono, 2024).
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Quadro 1 Desafios na implementacdo das praticas ESG evidenciados pelas publicacdes cientificas (Pilar

Ambiental).
Pilar ESG Desafio Referéncia
Auséncia de gestdo de residuos (Bezerra, Martins & Macedo, 2024;
Moktadir & Ren, 2024)
Custos elevados para implementar (Ishak, Aziz & Rahim, 2024; Lin, Li &
tecnologias verdes e cumprir normas Zhang, 2024; Marie et al., 2024; Wang,
ambientais Bian & Xiong, 2024)
i?ﬁegllceﬁr:acr:?az;c?rgfltee)s:sg;ir:;, (Marie et al., 2024; Moktadir & Ren,
X 2024; Liou, Liu & Huang, 2023)
. ambientalmente seguras
Ambiental — -
® Dificuldade em rastrear a origem dos (Moktadir & Ren, 2024; Simées-

suprimentos e o destino final dos residuos

solidos gerados

Coelho, Figueira & Russo, 2023)

Dificuldade em lidar com os residuos

gerados pelos consumidores,

especialmente no que diz respeito ao
descarte de produtos e embalagens

(Muthiah & Anggoro, 2024)

Dificuldade em integrar politicas

(Rohendi, Ghozali & Ratmono, 2024;

empresariais com a gestdo ambiental Putri & Bangun, 2023)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025).

Quadro 2 Desafios naimplementacdo das praticas ESG evidenciados pelas publicacdes cientificas (Pilar Social).

Pilar ESG Desafio Referéncia
(Bezerra, Martins & Macedo, 2024;
Falta de programas educacionais e Moktadir & Ren, 2024; Putri & Bangun,
de conscientizacao sobre ESG 2023; Tran & Nguyen, 2023; Grinberga-
Zalite & Zvirbule, 2022; Kim & Yoon, 2020)
(Bezerra, Martins & Macedo, 2024;
Partes interessadas com Pesqueira & Sousa, 2024; Rahmaniati &
conhecimento limitado sobre as Ekawati, 2024; Safitri et al., 2024; Sibarani,
praticas ESG 2023; Levin et al., 2022; Zumente &
) Bistrova, 2021)
Sc()g)lal Baixa conscientizagdo social sobre a (Moktadir & Ren, 2024; Grinberga-Zalite

gestdo de residuos

& Zvirbule, 2022)

Resisténcia dos funcionarios a

iniciativas ESG, especialmente

quando necessitam de carga
adicional de trabalho

(Muthiah & Anggoro, 2024)

Mudanca de mentalidade de
beneficiarios e parceiros

(Muthiah & Anggoro, 2024; Simdes-
Coelho, Figueira & Russo, 2023)

Barreiras culturais

(Kristianthy & Ekawati, 2024; Huang et al.,

2022; Zhang, 2020)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025).
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O pilar Social (S), apresentado no Quadro 2, reline seis barreiras identificadas nos
estudos revisados, destacando-se a falta de programas educacionais e de conscientizacdo
sobre as praticas ESG. Segundo Bezerra, Martins e Macedo (2024), a escassez dessas inicia-
tivas dificulta a compreensdo e a implementacdo das praticas. Além disso, o conhecimento
limitado das partes interessadas também compromete sua adogao. Sibarani (2023) aponta
que cerca de 40% das empresas indonésias ainda ndo reconhecem a importancia dos pa-
drdes de sustentabilidade.

Kristianthy e Ekawati (2024) demonstram que barreiras culturais influenciam a ado-
¢do das praticas ESG. Os autores exemplificam que, na Indonésia, as empresas priorizam
o crescimento financeiro em detrimento da sustentabilidade, enquanto, no Japdo, valo-
res como o conceito mottainai (“ndo desperdicar”) favorecem a implementacdo voluntaria
dessas praticas. Esses resultados evidenciam como as diferencas culturais influenciam a
sustentabilidade corporativa.

Quadro 3 Desafios na implementagdo das praticas ESG evidenciados pelas publicacées cientificas (Pilar

Governanga).

Falta de motivacdo e interesse dos
stakeholders pela implementagao

Pilar ESG Desafio Referéncia
(Abdelmoneim & El-Deeb, 2024;
Bezerra, Martins & Macedo, 2024;
Marie et al.,, 2024; Shu et al., 2024; Xu,
Auséncia da padronizacdo de 2024; Budiarto & Nainggolan, 2023;
indicadores para medir o desempenho Liou, Liu & Huang, 2023; Long &
ESG Johnstone, 2023; Mohammad, Osman
& Rani, 2023; Parameswar et al., 2023;
Sibarani, 2023; Kim & Yoon, 2020;
Zhang, 2020)
(Bezerra, Martins & Macedo, 2024;
Falta de diretrizes e regulamentag¢des Kristianthy & Ekawati, 2024; Khamisu,
claras para guiar a adogdo das praticas | Paluri & Sonwaney, 2024; Parameswar
ESG/complexidade regulatéria et al., 2023; Tran & Nguyen, 2023; Kim
Goveganga & Yoon, 2020; Zhang, 2020)
(©)

(Bezerra, Martins & Macedo, 2024;
Moktadir & Ren, 2024; Huang et al.,
2022; Levin et al.,, 2022)

Resisténcia em mudar os processos
tradicionais para implementar as
transformacdes necessarias

(Bezerra, Martins & Macedo, 2024; Lin,
Li & Zhang, 2024)

Dificuldade em tracar objetivos de
longo prazo relacionados as praticas
ESG

(Bezerra, Martins & Macedo, 2024;
Wang & Gualberto, 2024; Broadstock
et al., 2020)

Falta de transparéncia e confiabilidade
dos indicadores

(Bezerra, Martins & Macedo, 2024;
Moktadir & Ren, 2024; Muthiah &
Anggoro, 2024; Safitri et al., 2024; Tran
& Nguyen, 2023)
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Quadro 3 Desafios na implementacdo das praticas ESG evidenciados pelas publicagdes cientificas (Pilar
Governanca) (continuagdo).

Escassez de informacdes disponiveis
sobre adogdo e desempenho das
praticas

Pilar ESG Desafio Referéncia
Falta de incentivos governamentais (Bezerra, Martins & Macedo, 2024;
para as praticas ESG Marie et al., 2024; Shu et al., 2024)
PMEs contam com recursos limitados (Garrido-Ruso et al., 2024; Putri &
para implementacdo das praticas Bangun, 2023; Tran & Nguyen, 2023)
(Grodt et al., 2024; Khamisu, Paluri &
Sonwaney, 2024; Singh & Jaiwani,
Maiores custos as empresas para 2024; Kristianthy & Ekawati, 2024;
manter as atividades Parameswar et al.,, 2023; Tran, Lu &
Kweh, 2023; Levin et al., 2022;
Broadstock et al., 2020)
(Ishak, Aziz & Rahim, 2024; Pesqueira
Incerteza sobre o impacto das praticas . & Spusa, 2024; SimGes-Coelho,
ESG no desempenho financeiro F|g.ue|ra & Russo, 2023; Yudhantto &
Simamora, 2023; Agarwal, Rao &
Nagarkar, 2022
Governanca (Jonwall, Gupta & Pahuja, 2024;
(G) Khamisu, Paluri & Sonwaney, 2024;

Lee, Pak & Roh, 2024; Safitri et al.,
2024; Lee, Park & Choi, 2023; Liou, Liu
& Huang, 2023; Sibarani, 2023;
Agarwal, Rao & Nagarkar, 2022; Levin
et al,, 2022; Zumente & Bistrova, 2021)

Auséncia de retorno econémico
imediato

(Lin, Li & Zhang, 2024; Parameswar et
al., 2023)

Meétricas ESG dificeis de quantificar

(Pesqueira & Sousa, 2024; Kristianthy
& Ekawati, 2024; Cucari et al., 2023;
Tran, Lu & Kweh, 2023; Tripopsakul &
Puriwat, 2023)

Pressdo para adogdo das praticas ESG

(Singh & Jaiwani, 2024; Kristianthy &
Ekawati, 2024; Cucari et al.,, 2023; Long
& Johnstone, 2023; Simdes-Coelho,
Figueira & Russo, 2023; Tran, Lu &
Kweh, 2023)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025).

Conforme apresentado no Quadro 3, a maioria das barreiras a implementacéo das
praticas ESG concentra-se no pilar Governanca (G), sendo a falta de padronizagdo de in-
dicadores para mensuracdo do desempenho ESG o desafio mais recorrente na literatura.
Dos 44 estudos analisados, 13 destacam a necessidade de indicadores padronizados, uma
vez que a auséncia desses critérios dificulta a comparagdo entre empresas (Parameswar
et al, 2024). Além disso, destacam-se a falta de clareza nas diretrizes de adocao e a com-
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plexidade regulatoria. Kristianthy e Ekawati (2024) apontam que, na Indonésia, regulacdes
pouco claras, limitacdes de infraestrutura e a priorizacdo do crescimento interno dificultam
a implementacdo das praticas ESG.

Bezerra, Martins e Macedo (2024) destacam que a falta de interesse dos stakeholders
constitui uma barreira significativa a adogdo de praticas ESG. Como solucdo, os autores
sugerem que o aprimoramento das praticas de sustentabilidade em empresas de capital
aberto pode servir como modelo, incentivando o engajamento de outros stakeholders. A
mudangca dos processos tradicionais para a implementagéo de praticas mais sustentaveis
também representa um desafio. Lin, Li e Zhang (2024) mencionam que a China historica-
mente adotou um modelo de produgdo “alto em consumo, alto em poluicéo e baixo em
eficiéncia”, criando processos consolidados que as empresas relutam em abandonar, espe-
cialmente diante dos elevados custos associados a transicdo verde.

Para Broadstock et al. (2020), a dificuldade em mensurar os retornos intangiveis dos
investimentos em Responsabilidade Social Corporativa (RSC) torna desafiador o estabeleci-
mento de metas ESG de longo prazo. Além disso, a auséncia de incentivos governamentais
pode dificultar a adocdo dessas praticas, uma vez que subsidios direcionados a empresas
com melhor desempenho ambiental tendem a gerar efeitos positivos sobre o desempenho
financeiro, ampliando o impacto das iniciativas sustentaveis (Shu et al., 2024).

A falta de transparéncia nos relatorios ESG é apontada como um dos principais de-
safios a sua implementagdo, em razdo da auséncia de dados historicos comparaveis, da
inconsisténcia nas divulgacdes e da dificuldade de avaliagdo por investidores (Safitri et
al, 2024). A escassez de padrdes unificados e o predominio de informacgdes qualitativas
elevam o risco de greenwashing e comprometem a credibilidade das praticas sustentaveis
(Safitri et al., 2024).

Os custos para implementar e manter praticas sustentaveis também sdo apontados
na producdo cientifica como um obstaculo. Segundo Parameswar et al. (2023), a auséncia
de diretrizes regulatorias claras e padronizadas leva as empresas a investir recursos excessi-
vos na elaboracéo de relatorios ESG, tornando esses gastos um fardo para as organizacdes.
Nesse contexto, as pequenas e médias empresas (PMEs) enfrentam limitagdes de recursos
para implementar essas praticas. Embora reconhecam a importancia da agenda ESG, mui-
tas vezes ndo dispdem de estrutura financeira, pessoal ou tecnoldgica para adota-la de
forma eficiente, especialmente em comparagao com grandes corporacdes (Garrido-Ruso
et al, 2024).

Citado em dez dos estudos revisados, o desafio decorrente da escassez de infor-
macdes sobre a adogdo e o desempenho das praticas ESG (Quadro 3) mostra-se bastante
relevante. Zumente e Bistrova (2021) evidenciam que a escassez e a baixa qualidade dos
dados ESG, especialmente nas dimensdes ambiental e social, dificultam a avaliagdo e a
comparacao do desempenho sustentavel das empresas nos paises balticos, exigindo a cria-
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¢do de bancos de dados padronizados para superar esse desafio. Além disso, Pesqueira e
Sousa (2024) destacam que algumas métricas ESG, especialmente as relacionadas a biodi-
versidade, sao dificeis de quantificar devido a sua natureza qualitativa e a falta de padrdes
uniformes de relatorios.

A auséncia de retorno econdmico imediato das praticas ESG constitui um desafio
relevante, uma vez que empresas e investidores tendem a priorizar resultados financeiros
de curto prazo (Parameswar et al,, 2023). Evidéncias indicam que os beneficios financeiros
dessas iniciativas podem levar de cinco a seis anos para se concretizar, o que desestimula
sua adocdo (Parameswar et al., 2023). Além disso, a pressao pela adogdo dessas praticas é
recorrente na literatura. No setor energético, Singh e Jaiwani (2024) destacam que empre-
sas de economias em desenvolvimento enfrentam exigéncias crescentes para aprimorar
seus critérios ESG, a fim de atrair investimentos e assegurar a sustentabilidade operacional.

A Figura 2 apresenta um framework visual elaborado a partir da sistematizacao
dos desafios identificados nos Quadros 1, 2 e 3. A proposta do framework é organizar e
consolidar esses desafios de forma estruturada, oferecendo uma visdo sintética dos obsta-
culos associados ao processo de implementacdo das praticas ESG nas organizagdes.

Falta de programas educacionais e
de conscientizagio sobre ESG

Baixa conscientizagdo social sobre a
gestao de residuos

Partes interessadas com conhecimento limitado
sobre as praticas ESG

de lidade de b iarios
€ parceiros

Barreiras culturais

Resisténcia dos funciondrios
a iniciativas ESG

Figura2 Framework dos desafios.
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O framework (Figura 2) é apresentado em formato circular, no qual a sigla ESG ocupa
a posicao central, representando a interdependéncia entre os pilares ambiental, social e de
governanca. Os desafios estéo dispostos ao redor do centro, organizados de acordo com
a natureza de cada pilar, possibilitando uma leitura integrada do modelo. Para facilitar a
identificacdo visual, cada dimensao é representada por uma cor especifica: verde para os
aspectos ambientais, amarelo para os sociais e azul para os de governanga.

Cada eixo apresenta caixas de texto com os principais obstaculos a implementacao
das praticas ESG, conforme sistematizado nos Quadros 1, 2 e 3. No eixo ambiental, desta-
cam-se entraves como a auséncia de gestdo de residuos, os altos custos das tecnologias
verdes e a dificuldade de rastreabilidade de insumos e residuos. No eixo social, evidenciam-
-se a baixa conscientizacdo de colaboradores e da sociedade, além de barreiras culturais
e resisténcia as mudancas organizacionais. Por fim, no eixo de governanca, destacam-se a
falta de padronizacéo de indicadores ESG, a complexidade regulatoria e as dificuldades de
mensuracdo do retorno econdmico dessas acoes.

5. CONCLUSOES

A presente pesquisa objetivou analisar os desafios da implementacdo das praticas
Environmental, Social and Governance (ESG) nas organizacdes, evidenciados pelas publi-
cagOes cientificas. Para alcangar esse objetivo, realizou-se uma revisdo sistematica da li-
teratura, considerando estudos publicados entre 2020 e 2024. A analise dos estudos sele-
cionados revelou um crescimento das publicagdes cientificas sobre o tema, especialmente
nos anos de 2023 e 2024. Os dados apresentados no Grafico 1 evidenciam o crescente
interesse da comunidade académica pela tematica, impulsionado também pela evolugéo
da normatizacéo relacionada ao mercado de capitais e pela obrigatoriedade da divulgacéo
de informacdes ESG.

Além disso, a Tabela 2 apresenta a distribuicdo dos estudos analisados por pilar ESG,
revelando que a maioria contempla os trés pilares de forma integrada. No entanto, entre
os estudos que abordam de forma mais direta um dos pilares, a Governanga destaca-se por
representar a base para a implementacao das praticas ESG. Esse resultado evidencia que a
efetividade da agenda ESG depende de estruturas de governanga capazes de sustentar a
mensuracao, a padronizacao e a confiabilidade das informagdes.

Com base nos resultados, foram elaborados os Quadros 1, 2 e 3, que sintetizam os
principais desafios do processo de implementacdo das praticas ESG identificados na lite-
ratura cientifica publicada entre 2020 e 2024. Esses desafios foram organizados de acordo
com o respectivo pilar ESG, permitindo uma analise mais direcionada. A principal contribui-
cao deste estudo consiste nessa sistematizacdo, apresentada por meio de um framework
(Figura 2) aplicavel a diferentes contextos organizacionais. Essa estrutura pode servir tanto
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como base para futuras pesquisas quanto como ferramenta de apoio a gestao, oferecendo
uma viséo clara e objetiva das dificuldades enfrentadas na implementacdo de praticas ESG.

Este estudo apresenta algumas limitagdes. Por se tratar de uma pesquisa qualitativa
baseada em revisdo da literatura, os resultados dependem das analises e interpretacdes
dos estudos selecionados, o que pode limitar a generalizagdo dos achados. Além disso, o
campo ESG esta em constante evolucao, e os desafios identificados podem se modificar ao
longo do tempo, reduzindo a aplicabilidade do framework. Para pesquisas futuras, reco-
menda-se a realizacdo de estudos quantitativos ou de métodos mistos que possam validar
e complementar os desafios identificados. Também se recomenda a atualizacéo periodica
do framework, de modo a refletir as mudangas e as novas demandas desse campo em
constante evolucao.

Agradecimentos - O presente trabalho foi realizado com o apoio da Fundagdo de
Amparo a Pesquisa do Estado do Rio Grande do Sul (FAPERGS).
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