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Resumo:

Este artigo teve o objetivo de analisar modelos de Balanced Scorecard elaborados a partir da
Otica da sustentabilidade através do uso da Matriz SWOT. Para a operacionalizacdo desta
pesquisa foi realizada uma pesquisa bibliogrdfica para identificar modelos de Balanced
Scorecard especificos voltados para aspectos relacionados a sustentabilidade empresarial.
Foram encontrados vinte e um artigos cientificos que faziam a apresentagcdo de modelos de
Balanced Scorecard voltados para a questdo ambiental, dos quais apenas trés artigos se
enquadraram no critério de elegibilidade estabelecido. Posteriormente, foi operacionalizada a
andlise SWOT referente a adaptabilidade dos modelos encontrados para empresas
agroindustriais. A partir dos resultados obtidos, foi possivel visualizar as diferencas existentes
entre os trés modelos encontrados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Balanced Scorecard Sustentdvel. Andlise SWOT.

Area tematica: Contribuigdes tedricas para a determinacgdo e a gestdo de custos


http://www.tcpdf.org

XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

Analise de modelos de Balanced Scorecard elaborados a partir da dtica
da sustentabilidade através do uso da Matriz SWOT.

Resumo

Este artigo teve o objetivo de analisar modelos de Balanced Scorecard elaborados a partir da
Otica da sustentabilidade através do uso da Matriz SWOT. Para a operacionaliza¢do desta
pesquisa foi realizada uma pesquisa bibliografica para identificar modelos de Balanced
Scorecard especificos voltados para aspectos relacionados a sustentabilidade empresarial.
Foram encontrados vinte e um artigos cientificos que faziam a apresentacdo de modelos de
Balanced Scorecard voltados para a questdo ambiental, dos quais apenas trés artigos se
enquadraram no critério de elegibilidade estabelecido. Posteriormente, foi operacionalizada a
andlise SWOT referente a adaptabilidade dos modelos encontrados para empresas
agroindustriais. A partir dos resultados obtidos, foi possivel visualizar as diferengas existentes

entre os trés modelos encontrados.
Palavras-chave: Balanced Scorecard. Balanced Scorecard Sustentavel. Analise SWOT.

Area Tematica: Contribuicdes tedricas para a determinagio e a gestdo de custos

1 Introducao

Com o processo de globalizagdo e o aumento da competitividade empresarial, as
empresas passaram a ter a necessidade de controlar informagdes relacionadas aos seus
aspectos financeiros e aos seus aspectos ndo financeiros, como a responsabilidade social e
ambiental da empresa.

A integracdo de aspectos sustentdveis a metodologias de avaliacdo de desempenho
estratégico passaram a ser realizadas por diversos pesquisadores, exemplificando o caso das
incorporagdes das questdes sustentdveis ao Balanced Scorecard, possibilitando, com isso, ndo
s0 o controle dindmico e a coordenacdo das dreas de responsabilidade da empresa, como
também, possibilitando uma visdo do futuro da empresa (BARNEGAS et al, 2000).

A avaliacio do desempenho sdcio-ambiental pode ser usada para estimar o
desempenho competitivo empresarial (JOHNSON, 1998). O Balanced Scorecard, nesse
sentido, pode ser usado, ndo s6 para auxiliar o processo de mensuragdo da gestdo estratégica
de sustentabilidade empresarial, como também, poderda possibilitar que incipiéncias
relacionadas as informacdes de cariter gerencial sejam supridas (MACEDO; QUEIROZ,
2007). Ainda, o Balanced Scorecard pode auxiliar esse processo de mensuragdo, por
possibilitar a integracdo das questdes ambientais junto a estratégia da empresa (CAMPO;
SELIG, 2002).

Entretanto, o Balanced Scorecard deve ser visto como uma metodologia flexivel, que
deve ter as suas métricas alteradas sempre que a estratégia sustentdvel modificar JOHNSON,
1998). Assim, as métricas do Balanced Scorecard com visdo sustentdvel deverdo ser
adaptadas de acordo com as necessidades empresariais.

De acordo com Hockerts e O’Rourke (2002) as razdes para a existéncia do Balanced
Scorecard com énfase sustentdvel estio relacionadas as possibilidade dessa metodologia:

e  Medir e controlar os impactos sociais diretos e indiretos;

e  Gerir o relacionamento empresarial com diferentes grupos interessados;
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e Compreender o impacto da concorréncia com as questdes sociais, através do seu
sistema de transformag@o como o mercado, a pressdo das politicas publicas, as
inddstrias e as atividades voluntdrias.

e Analisar e prever o ciclo de vida das questdes sociais e as suas consequéncias para
0 campo competitivo.

J4 segundo a visdo de Quesado e Rodrigues (2009), umas das principais razdes para o
surgimento dessas metodologias é a possibilidade de estabelecer elementos de medicio
qualitativa, para estabelecer indicadores de desempenho ambiental, identificando os diferentes
responsdveis pelo processo de gestdo ambiental. Rocha, Neves e Selig (2001, p. 2) reforcam
esta perspectiva ao afirmarem que indicadores de desempenho ambiental podem possibilitar
assim, “[...] um eficiente gerenciamento ambiental”.

Nesse sentido, Macedo e Queiroz (2007) afirmam que o Balanced Scorecard é um
instrumento abrangente que possibilita a utilizacdo de estratégias sustentdveis. Por ser um
sistema aberto, o Balanced Scorecard permite a incorporagdes de questdes sustentiveis
através dos ajustes nas suas perspectivas, (MOLLER; SCHALTEGGER, 2005). O Balanced
Scorecard sustentavel surge no sentido de complementar a visdo do Balanced Scorecard
tradicional, possibilitando que a empresa possa fazer a unido das questdes relacionadas a
sustentabilidade junto a estratégia global da empresa.

De maneira similar ao Balanced Scorecard tradicional proposto por Kaplan e Norton
(1997), o Balanced Scorecard sustentavel deve ser entendido como uma ferramenta gerencial
que pode ser aplicada em qualquer setor de atividade econdmica. A partir desta vertente, o
objetivo deste trabalho foi analisar modelos de Balanced Scorecard elaborados a partir da
Otica da sustentabilidade através do uso da Matriz SWOT.

2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard segundo Kaplan e Norton (1997, p. 19) é definido como “um
instrumento que integra medidas financeiras derivadas das estratégias, sem menosprezar as
medidas financeiras do desempenho passado [...]”. Enquanto, Barbosa Junior (2005, p. 39)
define o Balanced Scorecard como sendo “Indicadores Balanceados de Desempenho [...] que
ndo deve se limitar a informagdes econdmicas e financeiras”.

Ja segundo Martinsons, Davison e Tse (1999, p. 72), “o préprio nome do Balanced
Scorecard reflete o seu conceito, o qual tem a intencdo de manter em equilibrio, um conjunto
de itens”. O que também pode ser explicado como um equilibrio entre medidas financeiras
relacionadas ao desempenho passado da empresa, equilibradas junto as medidas dos fatores
que impulsionam o desempenho futuro (GIONGO, 2004).

O BSC corresponde a uma ferramenta gerencial voltada para mensura¢do do
desempenho empresarial, através da organizacdo de medidas financeiras e medidas ndo
financeiras, as quais sdo alinhadas estrategicamente através de perspectivas, para a obtencao
do objetivo empresarial a curto, médio e longo prazos.

Pelo fato do Balanced Scorecard utilizar conceitos ja existentes, ou seja, fazer uma
organizagdo de elementos empresariais pré-existentes, a ferramenta sofre diversas criticas,
como Costa (2001, p. 135) que afirma que o Balanced Scorecard “[...] ndo traz qualquer
conceito novo, nunca antes tratado na literatura contdbil, mas repensa temas antigos,
chamando atenc¢@o para pontos vitais que nao estavam claramente articulados”.

Partindo dessa perspectiva que o Balanced Scorecard ndo € algo novo, Giuntini (2003,
p-98) afirma que, o0 mesmo, corresponde a “[...] uma evolugdo de teorias ja existentes, como:
Tableau de Board, Critério de Exceléncia do Prémio Malcolm Baldrige, Reengenharia e
Qualidade Total.” A ferramenta organiza elementos das teorias no sentido de formar uma
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Teoria de Gestdo, através da unido de elementos taticos, operacionais e estratégicos alinhados
a visdo e a missdo da empresa.

Dessa forma, o Balanced Scorecard organiza os objetivos monetirios e nao
monetarios a uma seqiiéncia de acdes, envolvendo o financeiro, os processos internos e os
clientes junto ao aspecto organizacional, de forma a proporcionar a longo prazo, o
desempenho econdmico esperado (KAPLAN; NORTON, 1997).

O sucesso de um Balanced Scorecard estd associado ndo s6 a combinacio de medidas
financeiras e medidas ndo financeiras nas perspectivas (GREBIM, 2004). Como também a
associacdo dessas medidas junto as perspectivas, com o enfoque nos objetivos estratégicos de
longo prazo da empresa (SOARES, 2001). Assim, o Balanced Scorecard “[...] deve ser visto
como a instrumenta¢do de uma estratégia tinica” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.169).

Os objetivos e as medidas de cada uma das perspectivas sozinhas ndo atingem o
objetivo do Balanced Scorecard, que corresponde a comunicacio da estratégia empresarial
para todos os niveis da organizacdo. As perspectivas devem ser integradas, pois ao contrario
poderdo otimizar apenas o foco da perspectiva individual, contribuindo parcialmente para o
sucesso do desempenho empresarial (BARBOSA JUNIOR, 2006).

O Balanced Scorecard possibilita a medicdo do desempenho empresarial (SILVA,
2006), através das perspectivas, as quais sdo estruturadas com objetivos, medidas ou
indicadores, metas e iniciativas (HERRERO, 2005). Entretanto, o Balanced Scorecard ndo
corresponde a um sistema de controle, mas a “[...] um sistema de comunicagdo, informacdo e
aprendizado [...]”, (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25). Dessa forma, ndo existe um plano
preestabelecido para controlar as entidades, cada uma deve estruturar o seu Balanced
Scorecard de acordo com a sua visdo e com a sua estratégia empresarial.

Portanto, no Balanced Scorecard o gerenciamento da estratégia € um processo
continuo, no qual os gestores precisam monitorar os objetivos, as medidas, as metas e as
iniciativas de cada perspectiva (MARIAN et al, 2008). A fim de avaliar se € preciso realizar
alguma atualizacdo ou substituicdo, de acordo com a visdo atualizada da estratégia
(KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, como verificar se 0s objetivos propostos estdo sendo
alcancados (CARVALHO; TOSTES, 2007).

Uma vez que as mudangas relacionadas ao mercado e a estrutura interna da entidade,
podem desencadear mudancas na estratégia empresarial. Dessa forma, € fundamental a
realizacdo de um constante feedback nas iniciativas estratégicas das perspectivas do Balanced
Scorecard. Deste forma, para as empresas que adotam o Balanced Scorecard, é fundamental
que sejam realizadas reavaliacdes das metas voltadas para os clientes, processos internos,
financeiras, funciondrios e sistemas.

3 Balanced Scorecard sustentavel

A percep¢do do Balanced Scorecard sob o aspecto sustentivel foi apresentada
inicialmente por Azzone et al (1996) e Johnson (1998). Posteriormente, Figge et al (2002),
Bieker e Waxenberger (2002), Bieker e Gminder (2002), Sidiropoulos ef al (2004), Duran e
Pluglia (2007) e Lénsiluoto e Jarvenpdda (2007) também o abordaram como ferramenta
gerencial ambiental.

A literatura apresenta abordagens diferenciadas quanto as terminologias sugeridas para
0 Balanced Scorecard com a énfase na sustentabilidade, tais como Banced Scorecard
Ambiental (JOHNSON: 1998; DURAN E PLUGLIA: 2007; QUESADO E RODRIGUES:
2009), Balanced Scorecard Verde (LANSILUOTO E JARVENPAA: 2007), Eco Balanced
Scorecard (SIDIROPOULOS ET AL: 2004), Eco eficiente Balanced Scorecard (HOCKERS:
2001) e Balanced Scorecard Sustentivel (BIEKER E WAXENBERGER: 2002; BIEKER E
GMINDER: 2002).
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A incorporagdo de aspectos da gestdo ambiental no Balanced Scorecard é algo de
interesse para muitas empresas, pois possibilita a inclusdo de indicadores ndo financeiros para
a organizacao (QUESADO; RODRIGUES, 2009). Além disso, ela possibilita fomentar o
didlogo na gestdo da organizacdo sobre os aspectos estratégicos direcionando-os a um foco
(ZINGALES e HOCKERTS, 2003), desencadeado, consequentemente, diversas vantagens
para a organizagao.

Entretanto, ndo existe uma unica nomenclatura para os modelos propostos baseados no
Balanced Scorecard associado a gestdo ambiental, assim como ndo existe um modelo
especifico. O que mostra que ainda ndo existe um consenso entre os pesquisadores quanto aos
aspectos terminolédgicos e quanto a formagao do modelo, mesmo existindo “uma popularidade
sobre o conceito do Balanced Scorecard Sustentivel entre grupos de pesquisadores e
industriais europeus”, como afirma Hamner (2005, p. 13).

Assim, os modelos de Balanced Scorecard com énfase na sustentabilidade podem ser
estruturados através de quatro possibilidades, segundo a visdo dos autores Figge et al (2002),
Monteiro, Castro e Prochnik (2003) e Sidiropoulos et al (2004), que sao:

e 1* Possibilidade - Modelos com a inclusdo de indicadores ambientais na
perspectiva dos processos internos ou mudangas nas perspectivas tradicionais,
através da incorporagdo de indicadores voltados para aspectos sustentaveis.

e 2% Possibilidade: Modelos que propdem a inclusdo de indicadores ambientais
nas perspectivas tradicionais do Balanced Scorecard.

e 3* Possibilidade: Modelos que propdem a criag@o perspectivas complementares
as perspectivas tradicionais, com énfase na sustentabilidade e na gestdo
ambiental.

e 4* Possibilidade: Modelos voltados para a criagdo de um Balanced Scorecard
especifico para departamentos, como por exemplo, a criacio de modelos de
Balanced Scorecard para os departamentos de gestdo ambiental das
organizagdes.

Deste modo, pode-se assumir que nao existe uma dnica possibilidade de estruturar o
Balanced Scorecard para mensurar a gestio estratégica associada aos aspectos sustentiveis e
que, com isso, existam diversas propostas de modelos, que podem diferenciar-se um dos
outros.

4 Metodologia utilizada

A presente pesquisa, quanto aos meios de realizacdo, foi classificada como uma
pesquisa bibliografica por realizar uma investigacdo sobre modelos de Balanced Scorecard
Sustentdvel. Segundo Vergara (2009) e Gil (2009) esse tipo de estudo toma como base
materiais publicados em livros, revistas, redes eletronicas, entre outros meios. Para a
realizacdo do estudo foram pesquisados materiais associados a modelos de Balanced
Scorecard especificos voltados para atender a sustentabilidade empresarial.

Segundo Andrade (2003), as fontes bibliogréficas sdo formadas por diversos tipos de
documentos, como os documentos manuscritos, impressos, documentos que reproduzem
outros documentos (gravacgdes de dudio e video) e documentos cartograficos ou fotograficos.

Gil (2009) classifica essas fontes bibliograficas como: livros de leitura corrente (livros
literarios, cientificos e técnicos); obras de referéncia (enciclopédia, diciondrios, manuais);
periddicos cientificos; teses e dissertagdes; anais de encontros cientificos; periddicos de
indexacdo e resumo.

Assim, as fontes utilizadas na elaboracdo da pesquisa foram livros cientificos,
periddicos nacionais e internacionais, teses, dissertacdes e anais de encontros cientificos.
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A localizagdo das fontes bibliogridficas pode ser dada através de: bibliotecas
convencionais, bases de dados em formato eletronico e sistema de busca eletrdénica (GIL,
2009).

Dessa forma, para a realizacdo do estudo foram realizadas as coleta de material em
bibliotecas (livros e periddicos), em bases de dados e em sistemas de busca. As bases de
dados eletronicos usadas foram o Scientific Eletronic Library Online — SciELO e o portal de
periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivlel Superior - CAPES. Na
coleta de material foi utilizado também o sistema de busca eletronica Google Académico.
Contudo, para a realizacdo da pesquisa nio foi levado em consideracdo nenhum periédico
especifico, uma vez que o assunto referente ao Balanced Scorecard Sustentivel é escasso.

Na busca de materiais, realizadas nas bases eletronicas, foram considerados os
seguintes termos na lingua portuguesa, inglesa e espanhola: “Balanced Scorecard
Ambiental”, “Eviromental Balanced Scorecard”, ‘“Sustentability Balanced Scorecard”,
“Balanced Scorecard Sustentavel”, “Cuadro de mandos integrados”, “EBSC”, “BSCA”,
“BSCS” e “SBSC”. Os artigos referentes ao Balanced Scorecard sustentiavel foram
classificados nas seguintes categorias:

e Trabalhos voltados para a inclusdo de indicadores ambientais apenas na

perspectiva dos processos internos ou mudangas nas perspectivas tradicionais;

e Trabalhos voltados para a inclusdo de indicadores ambientais nas perspectivas

tradicionais do Balanced Scorecard;

e Trabalhos voltados para a criacdo perspectivas complementares as perspectivas

tradicionais, com énfase na gestdo ambiental;

e Trabalhos voltados para a criacdo de um Balanced Scorecard especifico.

Os artigos que apresentam modelos de Balanced Scorecard elaborados
especificamente para a abordagem sustentavel foram analisados a partir da matriz SWOT em
suas quatro perspectivas, a saber:

e Forgas;
¢ Fraquezas;
e  QOportunidades;
®  Ameacas.
5 Resultados

Primeiramente, foi realizada a uma busca eletrdnica por referéncias bibliogréaficas que
tratassem de Balanced Scorecard sustentavel. Os resultados desta pesquisa estdo apresentados
no quadro 1.

Categorias Referéncias encontradas

Modelos com a inclusdo de indicadores ambientais apenas na | - Johnson (1998)
perspectiva dos processos internos ou mudangas nas |- Hockerts (2001)
perspectivas tradicionais - Linsiluoto e Jarvenpad (2007).
Modelos com a Inclus@o de indicadores ambientais no modelo | -Barnegas et al (2000)
tradicional do Balanced Scorecard - Hockerts e O’Rouke (2002)

- Duran e pluglia (2008)

- Laurinkevieiute et al (2008)
Modelos com a criagdo de perspectivas complementares ao |- Bieker e Gminder (2001)

modelo tradicional do Balanced Scorecard

- Bieker, Dyllick, Gminder & hockerts
(2001)

- Figge et al. (2002)

- Bieker (2002)
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- Beja (2003)

- Sidiroupolos et al (2004)

- Moller e Schaltegger (2005)
- Bieker (2005)

- Garcia (2007)

- Hubbard (2009)

- Macedo e Queiroz (2007)

Modelos com a criacdo de um Balanced Scorecard especifico | - Campos e Selig (2002)
para mensurar o desempenho da gestdo empresarial sustentdvel | -Yongvanich e Guthrie (2006)
- Bonacchi e Rinaldo (2007)

Quadro 1 — Resultado da pesquisa bibliografica

Pode-se observar que foram encontradas 21 referéncias, dentre as quais 3 apresentam a
criacio de modelos de Balanced Scorecard sustentivel: Bonacchi e Rinaldo (2007);
Yongvanich e Guthrie (2006); e Campos e Selig (2002).

Os modelos foram avaliados quanto a sua aplicabilidade através de uma andlise de
SWOT, na qual foram levantadas as principais forcas e fraquezas dos modelos, e também as
oportunidades e ameagas dos mesmos. Caracterizando assim, o ambiente interno e externo,
assim como o0s aspectos positivos e negativos dos modelos.

Inicialmente, foi analisado o modelo de Balanced Scorecard sustentavel proposto por
Campos e Selig (2002). Os resultados estdo apresentados no quadro 2.

| Positivo | Negativo |
FORCAS FRAQUEZAS
o
g - Uso de teorias ligadas aos aspectos | - Estrutura complexa.
E ambientais. - Necessidade de muito capital
) - Estrutura voltada para mais de um | humano.
g tipo de atividade. - Desvalorizagdo dos aspectos
% - Apresentacdo da mensuragdo do | sociais.
< modelo. - Enfase na parte operacional
OPORTUNIDADES AMEACAS
- Possibilidade de obtencdo de | - Alto custo para implantacio
g certificacdes ambientais. do modelo.
§ - Expansdo para mercados futuros. - Retornos nao imediatos.
é - Obtencdo da sustentabilidade
) empresarial com a valorizagdo dos
g aspectos sociais.
2 - Expansdo da sustentabilidade entre
E as empresas.

Quadro 2 — Andlise de SWOT do modelo elaborado por Campos e Selig (2002).

O modelo de Campos e Selig (2002) apresenta forgas relacionadas as teorias usadas, a
possibilidade de estruturar o modelo para diferentes atividades e por apresentar resultados da
aplicagdo do modelo.

Este modelo faz o uso de teorias ligadas ao Balanced Scorecard e a gestdo ambiental,
através da integracdo das fases de implantacdo da gestdo ambiental apresentadas na ISO
14001 junto as fases de implantacdo de um BSC. Com isso, ndo favorece a nenhuma atividade
especifica, podendo ser estruturado para qualquer atividade. Além disso, os autores
apresentam resultados de uma aplicagdo do modelo, o que possibilita uma melhor avaliacdo
da aplicabilidade do modelo.
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As fraquezas apresentadas no modelo estdo relacionadas a forma como o modelo é
estruturado, pois apresenta vdrias etapas, subdividida em etapas internas, o que ndo facilita a
sua implantagdo, como também, demanda muito capital humano. Outra fraqueza do modelo
estd relacionada a énfase atribuida na parte operacional, uma vez que a maior parte das etapas
faz referéncia a operacionalidade.

Dessa forma, a estrutura do modelo proposto favorece mais os aspectos operacionais.
A estrutura do modelo possibilita a incorporagdo dos aspectos sociais, por permitir
adaptacdes. Com esta inclusdo, o modelo pode direcionar a empresa a uma sustentabilidade
empresarial, atendendo o mercado contemporaneo de empresas que procuram por uma
sustentabilidade empresarial.

Outra oportunidade do modelo proposto € possibilidade a da empresa que implantar o
modelo de obter certificagdes ambientais, devido ao fato de implantar um sistema de gestdo
ambiental. E com isso, a empresa podera competir em mercados externos, uma vez que
muitos mercados ja se exigem certificacdes ambientais.

Entretanto o modelo ndo apresenta resultados imediatos, pois € preciso realiza
avaliacdes antes da implementacio do modelo. Além disso, o modelo exige dispéndios
financeiros para a implantacdo.

O segundo modelo analisado foi o modelo elaborado por Yongvanich e Guthrie
(2006). Os resultados estao apresentados no quadro 3.

| Positivo | Negativo |
S | FORCAS FRAQUEZAS
Bt
2
E - Teorias wusadas favorecem a | - Os objetivos das categorias do
& | sustentabilidade empresarial. modelo ndo sdo apresentados.
_§ - Favorecimento dos aspectos | -Falta de mensuragdo do
'E administrativos. modelo.
<

OPORTUNIDADES AMEACAS
)
E - Expansdo do numero de empresas | - Dificil implantagdo dos
é voltadas para a sustentabilidade | modelo
& | empresarial. - Necessidade de grandes
S |- Possibilidade de atender as | mudancas na empresa.
;E necessidades de empresas que buscam | - Retornos ndo imediatos.
< | asustentabilidade.

Quadro 3 — Andlise de SWOT do modelo elaborado por Yongvanich e Guthrie (2006).

O modelo considera ndo s6 os aspectos financeiros e ambientais, como também os
aspectos sociais. Isto ocorre, devido a integracdo do BSC, capital humano e relatdérios sociais
e ambientais.

O uso destas diferentes teorias favorece para a adocdo da sustentabilidade empresarial,
pois valoriza os aspectos sociais, ambientais e financeiros. Além disto, valorizar os aspectos
administrativos, através da elaboracdo de relatdrios sociais e ambientais, voltados para todos
os usudrios que necessitam das informacoes.

No entanto, ele ndo apresenta os objetivos das categorias relacionadas ao capital
humano, capital externo e estrutura interna, o que pode acarretar em uma implantagdo
inadequada do modelo. No modelo sdo apresentados apenas os possiveis indicadores a serem
usados para a avaliagdo das categorias. Outra fraqueza do modelo € a falta de apresentacio de
resultados aplicados. A apresentagdo do modelo é dada apenas de forma tedrica, o que tende a
ndo facilita aplicabilidade do modelo.
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O modelo possibilita atender as necessidades das empresas que buscam a
sustentabilidade empresarial, pois a sua estrutura favorece. Outro aspecto importante, neste
contexto, e a expansio dos mercados e das empresas que procuram uma sustentabilidade dos
seus produtos e das suas atividades. Com isto, o modelo pode favorecer estes mercados e
empresas com pretensdes sustentdveis.

Contudo, o modelo tem uma proposta de dificil estruturagdo, pois sdo apresentadas as
categorias com os possiveis indicadores, entretanto ndo sdo apresentados os objetivos destes
indicadores, sdo exigidas, também, modifica¢des internas para estruturar as categorias do
modelo, o que dificulta a implantacio do modelo. Além disso, ele ndo apresenta a
possibilidade de obtenc¢éo de resultados imediatos.

O terceiro modelo analisado foi o modelo elaborado por Bonacchi e Rinaldi (2007).
Os resultados estdo apresentados no quadro 4.

| Positivo | Negativo |
FORCAS FRAQUEZAS

S |- Dimensdes voltadas para a | -Ndo valorizagdo dos aspectos

& | sustentabilidade administrativos.

E - Modelo né@o voltado para atividades | -N&o apresenta a mensuragdo do

& | especificas. modelo

§ | -Teorias usadas sdo voltadas para a

;E sustentabilidade.

< | -Avalia a sustentabilidade empresarial
OPORTUNIDADES AMEACAS

S | -Atende a sustentabilidade | - Complexa aplicabilidade

§ empresarial - Nio apresenta resultados

& | - Expansdo do nimero de empresas | imediatos

8 | voltadas para a sustentabilidade

S | empresarial

2 | -Possibilita a adocido da

5 sustentabilidade empresarial

Quadro 4 — Anélise de SWOT do modelo elaborado por Bonacchi e Rinaldi (2007).

O modelo de é estruturado com base no BSC, propondo dimensdes voltadas para a
obtencdo da sustentabilidade empresarial, o que segundo os autores facilita a adocdo da
sustentabilidade por parte da empresa.

As teorias usadas no modelo favorecem a sua adog¢fo, porque usa nao s6 BSC para
estruturar o modelo, como também faz uso da sustentabilidade. Dessa forma, ele ndo €
voltado para nenhuma atividade especifica e a sua estrutura possibilita que a sustentabilidade
seja mensurada.

No entanto, as dimensdes da sustentabilidade propostas no modelo, em nenhum
momento valorizam os aspectos administrativos, uma vez que as dimensdes propostas sdo
voltadas para a parte operacional. O modelo também ndo apresenta resultados aplicados, a
apresentacdo da aplicabilidade € dada apenas teoricamente.

O modelo possibilita a adog¢do da sustentabilidade na empresa, permitindo a
mensuragdo da sustentabilidade empresarial, através de indicadores. Com isso, o0 modelo pode
atender as empresas que buscam a implementagdo e a avaliagdo da sustentabilidade.

Entretanto, a aplicagdo do modelo nido pode ser dada de forma imediata, o modelo
apresenta uma estrutura complexa, que para a sua implantacdo faz-se necessirio que sejam
avaliados os objetivos da empresa, para evitar divergéncias com a proposta da
sustentabilidade. Dessa forma, os resultados com a implantagdo do modelo ndo sdo imediatos.
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6 Conclusoes

Com base no levantamento da andlise de SWOT dos modelos e com base na literatura
existente sobre Balanced Scorecard sustentivel foram caracterizadas e analisadas as
caracteristicas dos modelos de Balanced Scorecard estruturados sob a Otica da
sustentabilidade empresarial para empresas que atuam no agronegdcio, no sentido de
responder ao objetivo geral da pesquisa.

Assim, os modelos de Balanced Scorecard sustentivel voltados para empresas que
atuam no agronegdcio, devem apresentar nas suas estruturas dimensdes que valorizem nao s6
0 processo operacional, como também a parte administrativa, e com isso, poderia usar na
estruturacdo do Balanced Sorecard Sustentidvel dimensdes relacionadas as questdes:
ambientais, financeiras, sociais, operacionais e administrativas.

Para isso, o modelo pode fazer o uso da ISO 14001, Balanced Scorecard,
sustentabilidade. O uso da sustentabilidade seria para parte das dimensdes, o uso da ISO
14001 seria para estruturar as perspectivas operacionais e administrativas, assim como sugerir
indicadores, e o uso do Balanced Scorecard seria para a estruturacdo dos modelos, através do
levantamento da vis@o, missdo, interligando as perspectivas, de forma a integrar as estratégias
sustentdveis as estratégias da empresa.

Dessa forma, a operacionalizacdo dos modelos deverd ser realizada com base na
integracdo direta e indireta das dimensdes, ou seja, devem ser tragadas metas principais de
cada uma das dimensdes fazendo uma interligacdo direta e indireta destas metas entre as
dimensoes tracadas. Assim, todos os objetivos e as metas destas dimensdes deverdo atender a
sustentabilidade, e deverd ser feito o uso de indicadores para avaliar o desempenho das
dimensdes de cada uma das dimensdes, assim como para medir a sustentabilidade da empresa.

Os objetivos dos modelos voltados para empresas que atuam no agronegécio deveram
ter o sentido de integrar medidas financeiras e nao financeiras derivadas das estratégias, de
forma a equilibrar as medidas para a obtencdo da sustentabilidade empresarial. Contudo, a
pesquisa limitou-se a levantar de forma descritiva caracteristicas dos modelos de Balanced
Scorecard sustentdvel.

A partir das evidéncias do presente trabalho, sugere-se a titulo de pesquisas futuras
que possam existir aprofundamentos deste estudo, reaplicando-o nas demais possibilidades de
elaboracdo de modelos de Balanced Scorecard, através de novas andlises sob diferentes
perspectivas, assim como, propostas de elaboracido de novos modelos de Balanced Scorecard
sustentdvel. Visto que, o futuro dos negdcios empresariais dependerd da sustentabilidade
empresarial.
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