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Resumo:

Este artigo teve o objetivo de analisar modelos de Balanced Scorecard elaborados a partir da
ótica da sustentabilidade através do uso da Matriz SWOT. Para a operacionalização desta
pesquisa foi realizada uma pesquisa bibliográfica para identificar modelos de Balanced
Scorecard específicos voltados para aspectos relacionados à sustentabilidade empresarial.
Foram encontrados vinte e um artigos científicos que faziam a apresentação de modelos de
Balanced Scorecard voltados para a questão ambiental, dos quais apenas três artigos se
enquadraram no critério de elegibilidade estabelecido. Posteriormente, foi operacionalizada a
análise SWOT referente à adaptabilidade dos modelos encontrados para empresas
agroindustriais. A partir dos resultados obtidos, foi possível visualizar as diferenças existentes
entre os três modelos encontrados.
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Análise de modelos de Balanced Scorecard elaborados a partir da ótica 
da sustentabilidade através do uso da Matriz SWOT. 

 

Resumo  

Este artigo teve o objetivo de analisar modelos de Balanced Scorecard elaborados a partir da 
ótica da sustentabilidade através do uso da Matriz SWOT. Para a operacionalização desta 
pesquisa foi realizada uma pesquisa bibliográfica para identificar modelos de Balanced 

Scorecard específicos voltados para aspectos relacionados à sustentabilidade empresarial. 
Foram encontrados vinte e um artigos científicos que faziam a apresentação de modelos de 
Balanced Scorecard voltados para a questão ambiental, dos quais apenas três artigos se 
enquadraram no critério de elegibilidade estabelecido. Posteriormente, foi operacionalizada a 
análise SWOT referente à adaptabilidade dos modelos encontrados para empresas 
agroindustriais. A partir dos resultados obtidos, foi possível visualizar as diferenças existentes 
entre os três modelos encontrados. 
 
Palavras-chave: Balanced Scorecard. Balanced Scorecard Sustentável. Análise SWOT.  
 
Área Temática: Contribuições teóricas para a determinação e a gestão de custos 
 
 

1 Introdução 

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

A integração de aspectos sustentáveis a metodologias de avaliação de desempenho 
estratégico passaram a ser realizadas por diversos pesquisadores, exemplificando o caso das 
incorporações das questões sustentáveis ao Balanced Scorecard, possibilitando, com isso, não 
só o controle dinâmico e a coordenação das áreas de responsabilidade da empresa, como 
também, possibilitando uma visão do futuro da empresa (BARNEGAS et al, 2000).  

A avaliação do desempenho sócio-ambiental pode ser usada para estimar o 
desempenho competitivo empresarial (JOHNSON, 1998). O Balanced Scorecard, nesse 
sentido, pode ser usado, não só para auxiliar o processo de mensuração da gestão estratégica 
de sustentabilidade empresarial, como também, poderá possibilitar que incipiências 
relacionadas às informações de caráter gerencial sejam supridas (MACEDO; QUEIROZ, 
2007). Ainda, o Balanced Scorecard pode auxiliar esse processo de mensuração, por 
possibilitar a integração das questões ambientais junto à estratégia da empresa (CAMPO; 
SELIG, 2002).  

Entretanto, o Balanced Scorecard deve ser visto como uma metodologia flexível, que 
deve ter as suas métricas alteradas sempre que a estratégia sustentável modificar (JOHNSON, 
1998). Assim, as métricas do Balanced Scorecard com visão sustentável deverão ser 
adaptadas de acordo com as necessidades empresariais.   

De acordo com Hockerts e O’Rourke (2002) as razões para a existência do Balanced 

Scorecard com ênfase sustentável estão relacionadas as possibilidade dessa metodologia: 
• Medir e controlar os impactos sociais diretos e indiretos; 
• Gerir o relacionamento empresarial com diferentes grupos interessados; 
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• Compreender o impacto da concorrência com as questões sociais, através do seu 
sistema de transformação como o mercado, a pressão das políticas públicas, as 
indústrias e as atividades voluntárias. 

• Analisar e prever o ciclo de vida das questões sociais e as suas consequências para 
o campo competitivo.   

Já segundo a visão de Quesado e Rodrigues (2009), umas das principais razões para o 
surgimento dessas metodologias é a possibilidade de estabelecer elementos de medição 
qualitativa, para estabelecer indicadores de desempenho ambiental, identificando os diferentes 
responsáveis pelo processo de gestão ambiental. Rocha, Neves e Selig (2001, p. 2) reforçam 
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 utilização de estratégias sustentáveis. Por ser um 
sistema aberto, o Balanced Scorecard permite a incorporações de questões sustentáveis 
através dos ajustes nas suas perspectivas, (MOLLER; SCHALTEGGER, 2005). O Balanced 

Scorecard sustentável surge no sentido de complementar à visão do Balanced Scorecard 
tradicional, possibilitando que a empresa possa fazer a união das questões relacionadas à 
sustentabilidade junto à estratégia global da empresa. 

De maneira similar ao Balanced Scorecard tradicional proposto por Kaplan e Norton 
(1997), o Balanced Scorecard sustentável deve ser entendido como uma ferramenta gerencial 
que pode ser aplicada em qualquer setor de atividade econômica. A partir desta vertente, o 
objetivo deste trabalho foi analisar modelos de Balanced Scorecard elaborados a partir da 
ótica 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 
não deve se limitar a informações econômicas e financeiras”.  

Já segundo Martinsons, Davison e Tse (1999, p. 72),  “o próprio  nome do Balanced 

Scorecard reflete o seu conceito, o qual tem a intenção de manter em equilíbrio, um conjunto  
de itens”. O que também pode ser explicado como um equilíbrio entre medidas financeiras 
relacionadas ao desempenho passado da empresa, equilibradas junto às medidas dos fatores 
que impulsionam o desempenho futuro (GIONGO, 2004).   

O BSC corresponde a uma ferramenta gerencial voltada para mensuração do 
desempenho empresarial, através da organização de medidas financeiras e medidas não 
financeiras, as quais são alinhadas estrategicamente através de perspectivas, para a obtenção 
do objetivo empresarial a curto, médio e longo prazos.      

Pelo fato do Balanced Scorecard utilizar conceitos já existentes, ou seja, fazer uma 
organização de elementos empresariais pré-existentes, a ferramenta sofre diversas críticas, 
como Costa (2001, p. 135) que afirma que o Balanced Scorecard “[...] não traz qualquer 
conceito novo, nunca antes tratado na literatura contábil, mas repensa temas antigos, 
chamando atenção para pontos vitais que não estavam claramente articulados”.  

Partindo dessa perspectiva que o Balanced Scorecard não é algo novo, Giuntini (2003, 
p.98) afirma que, o mesmo, corresponde a “[...] uma evolução de teorias já existentes, como: 
Tableau de Board, Critério de Excelência do Prêmio Malcolm Baldrige, Reengenharia e 
Qualidade Total.” A ferramenta organiza elementos das teorias no sentido de formar uma 
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Teoria de Gestão, através da união de elementos táticos, operacionais e estratégicos alinhados 
à visão e a missão da empresa.    

Dessa forma, o Balanced Scorecard organiza os objetivos monetários e não 
monetários a uma seqüência de ações, envolvendo o financeiro, os processos internos e os 
clientes junto ao aspecto organizacional, de forma a proporcionar a longo prazo, o 
desempenho econômico esperado (KAPLAN; NORTON, 1997). 

O sucesso de um Balanced Scorecard está associado não só a combinação de medidas 
financeiras e medidas não financeiras nas perspectivas (GREBIM, 2004). Como também a 
associação dessas medidas junto às perspectivas, com o enfoque nos objetivos estratégicos de 
longo prazo da empresa (SOARES, 2001). Assim, o Balanced Scorecard “[...] deve ser visto 
como a instrumentação de uma estratégia única” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.169). 

Os objetivos e as medidas de cada uma das perspectivas sozinhas não atingem o 
objetivo do Balanced Scorecard, que corresponde à comunicação da estratégia empresarial 
para todos os níveis da organização. As perspectivas devem ser integradas, pois ao contrário 
poderão otimizar apenas o foco da perspectiva individual, contribuindo parcialmente para o 
sucesso do desempenho empresarial (BARBOSA JUNIOR, 2006). 

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

Scorecard de acordo com a sua visão e com a sua estratégia empresarial.       
Portanto, no Balanced Scorecard o gerenciamento da estratégia é um processo 

contínuo, 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 é preciso realizar 
alguma atualização ou substituição, de acordo com a visão atualizada da estratégia 
(KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, como verificar se os objetivos propostos estão sendo 
alcançados (CARVALHO; TOSTES, 2007).   

Uma vez que as mudanças relacionadas ao mercado e a estrutura interna da entidade, 
podem desencadear mudanças na estratégia empresarial. Dessa forma, é fundamental a 
realização 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 reavaliações das metas voltadas para os clientes, processos internos, 
financeiras, funcionários e sistemas.  

 

3 Balanced Scorecard sustentável 

A percepção do Balanced Scorecard sob o aspecto sustentável 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 et al  (2004), Durán e 
Pluglia (2007) e Länsiluoto e Järvenpää (2007) também o abordaram como ferramenta 
gerencial ambiental. 

A literatura apresenta abordagens diferenciadas quanto às terminologias sugeridas para 
o Balanced Scorecard com a ênfase na sustentabilidade, tais como Banced Scorecard 

Ambiental (JOHNSON: 1998; DURÁN E PLUGLIA: 2007; QUESADO E RODRIGUES: 
2009), Balanced Scorecard Verde (LÄNSILUOTO E JÄRVENPÄÄ: 2007), Eco Balanced 

Scorecard (SIDIROPOULOS ET AL: 2004), Eco eficiente Balanced Scorecard (HOCKERS: 
2001) e Balanced Scorecard Sustentável (BIEKER E WAXENBERGER: 2002; BIEKER E 
GMINDER: 2002). 
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A incorporação de aspectos da gestão ambiental no Balanced Scorecard é algo de 
interesse para muitas empresas, pois possibilita a inclusão de indicadores não financeiros para 
a organização (QUESADO; RODRIGUES, 2009). Além disso, ela possibilita fomentar o 
diálogo na gestão da organização sobre os aspectos estratégicos direcionando-os a um foco 
(ZINGALES e HOCKERTS, 2003), desencadeado, consequentemente, diversas vantagens 
para a organização.  

Entretanto, não existe uma única nomenclatura para os modelos propostos baseados no 
Balanced Scorecard associado à gestão ambiental, assim como não existe um modelo 
específico. O que mostra que ainda não existe um consenso entre os pesquisadores quanto aos 
aspectos terminológicos e quanto à formação do modelo, mesmo existindo “uma popularidade 
sobre o conceito do Balanced Scorecard Sustentável entre grupos de pesquisadores e 
industriais europeus”, como afirma Hamner (2005, p. 13). 

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

•  1ª Possibilidade - Modelos com a inclusão de indicadores ambientais na 
perspectiva dos processos internos ou mudanças nas perspectivas tradicionais, 
através da incorporação de indicadores voltados para aspectos sustentáveis. 

• 2ª Possibilidade: Modelos que propõem a inclusão de indicadores ambientais 
nas perspectivas tradicionais do Balanced Scorecard.   

• 3ª Possibilidade: Modelos que propõem a criação perspectivas complementares 
às perspectivas tradicionais, com ênfase na sustentabilidade e na gestão 
ambiental. 

• 4ª Possibilidade: Modelos voltados para a criação de um Balanced Scorecard 
específico para departamentos, como por exemplo, a criação de modelos de 
Balanced Scorecard para os departamentos de gestão ambiental das 
organizações. 

Deste modo, pode-se assumir que não existe uma única possibilidade de estruturar o 
Balanced Scorecard para mensurar a gestão estratégica associada aos aspectos sustentáveis 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 realização, foi classificada como uma 
pesquisa bibliográfica por realizar uma investigação sobre modelos de Balanced Scorecard 
Sustentável. Segundo Vergara (2009) e Gil (2009) esse tipo de estudo toma como base 
materiais publicados em livros, revistas, redes eletrônicas, entre outros meios. Para a 
realização do estudo foram pesquisados materiais associados a modelos de Balanced 

Scorecard específicos voltados para atender a sustentabilidade empresarial.  
Segundo Andrade (2003), as fontes bibliográficas são formadas por diversos tipos de 

documentos, como os documentos manuscritos, impressos, documentos que reproduzem 
outros documentos (gravações de áudio e vídeo) e documentos cartográficos ou fotográficos.  

Gil (2009) classifica essas fontes bibliográficas como: livros de leitura corrente (livros 
literários, científicos e técnicos); obras de referência (enciclopédia, dicionários, manuais); 
periódicos científicos; teses e dissertações; anais de encontros científicos; periódicos de 
indexação e resumo.    

Assim, as fontes utilizadas na elaboração da pesquisa foram livros científicos, 
periódicos nacionais e internacionais, teses, dissertações e anais de encontros científicos.  
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A localização das fontes bibliográficas pode ser dada através de: bibliotecas 
convencionais, bases de dados em formato eletrônico e sistema de busca eletrônica (GIL, 
2009).   

Dessa forma, para a realização do estudo foram realizadas as coleta de material em 
bibliotecas (livros e periódicos), em bases de dados e em sistemas de busca. As bases de 
dados eletrônicos usadas foram o Scientific Eletronic Library Online – SciELO e o portal de 
periódicos da Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nívlel Superior - CAPES. Na 
coleta de material foi utilizado também o sistema de busca eletrônica Google Acadêmico. 
Contudo, para a realização da pesquisa não foi levado em consideração nenhum periódico 
específico, uma vez que o assunto referente ao Balanced Scorecard Sustentável é escasso.  

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

• Trabalhos voltados para a inclusão de indicadores ambientais apenas na 
perspectiva dos processos internos ou mudanças nas perspectivas tradicionais; 

• Trabalhos voltados para a inclusão de indicadores ambientais nas perspectivas 
tradicionais do Balanced Scorecard; 

• Trabalhos voltados para a criação perspectivas complementares as perspectivas 
tradicionais, com ênfase na gestão ambiental; 

• Trabalhos voltados para a criação de um Balanced Scorecard específico. 
Os artigos que apresentam modelos de Balanced Scorecard elaborados 

especificamente para a abordagem sustentável foram analisados a partir da matriz SWOT em 
suas quatro perspectivas, a saber: 

• Forças; 
• Fraquezas; 
• Oportunidades; 
• Ameaças. 
 

5 Resultados 

Primeiramente, foi realizada a uma busca eletrônica por referências bibliográficas que 
tratassem de Balanced Scorecard sustentável. Os resultados desta pesquisa estão apresentados 
no quadro 1.  

 
Categorias Referências encontradas 

Modelos com a inclusão de indicadores ambientais apenas na 
perspectiva dos processos internos ou mudanças nas 
perspectivas tradicionais 

- Johnson (1998) 
- Hockerts (2001)  
-  Länsiluoto e Järvenpää (2007). 

Modelos com a Inclusão de indicadores ambientais no modelo 
tradicional do Balanced Scorecard 
 

-Barnegas et al (2000) 
- Hockerts e O’Rouke (2002) 
- Duran e pluglia (2008)   
- Laurinkevièiute et al (2008) 

Modelos com a criação de perspectivas complementares ao 
modelo tradicional do Balanced Scorecard  

- Bieker e Gminder (2001) 
- Bieker, Dyllick, Gminder &  hockerts 
(2001) 
 - Figge et al. (2002) 
 - Bieker (2002) 
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 - Beja (2003) 
 - Sidiroupolos et al (2004)  
 - Möller e Schaltegger (2005) 
 - Bieker (2005) 
 - García (2007) 
 - Hubbard (2009) 
 - Macedo e Queiroz (2007)              
 

Modelos com a criação de um Balanced Scorecard específico 
para mensurar o desempenho da gestão empresarial sustentável 
 

 - Campos e Selig (2002) 
 -Yongvanich e Guthrie (2006) 
 - Bonacchi e Rinaldo (2007)  
 

Quadro 1 – Resultado da pesquisa bibliográfica 
 
Pode-se observar que foram encontradas 21 referências, dentre as quais 3 apresentam a 

criação de modelos de Balanced Scorecard sustentável: Bonacchi e Rinaldo (2007); 
Yongvanich e Guthrie (2006); e Campos e Selig (2002). 

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

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

  
 

Positivo Negativo 

A
m

b
ie

n
te

 I
n

te
rn

o
 

FORÇAS 
 
- Uso de teorias ligadas aos aspectos 
ambientais. 
- Estrutura voltada para mais de um 
tipo de atividade. 
- Apresentação da mensuração do 
modelo. 

FRAQUEZAS 
 
- Estrutura complexa. 
- Necessidade de muito capital 
humano. 
- Desvalorização dos aspectos 
sociais. 
- Ênfase na parte operacional 

A
m

b
ie

n
te

 E
x
te

rn
o

 

OPORTUNIDADES 
 
- Possibilidade de obtenção de 
certificações ambientais. 
- Expansão para mercados futuros. 
- Obtenção da sustentabilidade 
empresarial com a valorização dos 
aspectos sociais. 
- Expansão da sustentabilidade entre 
as empresas. 

AMEAÇAS 
 
- Alto custo para implantação 
do modelo. 
- Retornos não imediatos. 
 
 

Quadro 2 – Análise de SWOT do modelo elaborado por Campos e Selig (2002). 
 

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

Este modelo faz o uso de teorias ligadas ao Balanced Scorecard e a gestão ambiental, 
através da integração das fases de implantação da gestão ambiental apresentadas na ISO 
14001 junto as fases de implantação de um BSC. Com isso, não favorece a nenhuma atividade 
específica, podendo ser estruturado para qualquer atividade. Além disso, os autores 
apresentam resultados de uma aplicação do modelo, o que possibilita uma melhor avaliação 
da aplicabilidade do modelo.  
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As fraquezas apresentadas no modelo estão relacionadas à forma como o modelo é 
estruturado, pois apresenta várias etapas, subdividida em etapas internas, o que não facilita a 
sua implantação, como também, demanda muito capital humano. Outra fraqueza do modelo 
está relacionada à ênfase atribuída na parte operacional, uma vez que a maior parte das etapas 
faz referência à operacionalidade.  

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

Outra oportunidade do modelo proposto é possibilidade a da empresa que implantar o 
modelo de obter certificações ambientais, devido ao fato de implantar um sistema de gestão 
ambiental. E com isso, a empresa poderá competir em mercados externos, uma vez que 
muitos mercados já se exigem certificações ambientais.  

Entretanto o modelo não apresenta resultados imediatos, pois é preciso realiza 
avaliações antes da implementação do modelo. Além disso, o modelo exige dispêndios 
financeiros para a implantação. 

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

 
 

Positivo Negativo 

A
m

b
ie

n
te

 I
n

te
rn

o
 

FORÇAS 
 
- Teorias usadas favorecem a 
sustentabilidade empresarial. 
- Favorecimento dos aspectos 
administrativos. 

FRAQUEZAS 
 
- Os objetivos das categorias do 
modelo não são apresentados. 
-Falta de mensuração do 
modelo. 

A
m

b
ie

n
te

 E
x
te

rn
o

 OPORTUNIDADES 
 
- Expansão do  número de empresas 
voltadas para a sustentabilidade 
empresarial. 
- Possibilidade de atender as 
necessidades de empresas que buscam 
a sustentabilidade. 

AMEAÇAS 
 
- Difícil implantação  dos 
modelo 
- Necessidade de grandes 
mudanças na empresa. 
- Retornos não imediatos. 

Quadro 3 – Análise de SWOT do modelo elaborado por  Yongvanich e Guthrie (2006). 
 

O modelo considera não só os aspectos financeiros e ambientais, como também os 
aspectos sociais. Isto ocorre, devido a integração do BSC, capital humano e relatórios sociais 
e ambientais.  

O uso destas diferentes teorias favorece para a adoção da sustentabilidade empresarial, 
pois valoriza os aspectos sociais, ambientais e financeiros. Além disto, valorizar os aspectos 
administrativos, através da elaboração de relatórios sociais e ambientais, voltados para todos 
os usuários que necessitam das informações.  

No entanto, ele não apresenta os objetivos das categorias relacionadas ao capital 
humano, capital externo e estrutura interna, o que pode acarretar em uma implantação 
inadequada do modelo. No modelo são apresentados apenas os possíveis indicadores a serem 
usados para a avaliação das categorias. Outra fraqueza do modelo é a falta de apresentação de 
resultados aplicados. A apresentação do modelo é dada apenas de forma teórica, o que tende a 
não 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 expansão 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 pretensões sustentáveis.  

Contudo, o modelo tem uma proposta de difícil estruturação, pois são apresentadas as 
categorias com os possíveis indicadores, entretanto não são apresentados os objetivos destes 
indicadores, são exigidas, também, modificações internas para estruturar as categorias do 
modelo, o que dificulta a implantação do modelo. Além disso, ele não apresenta a 
possibilidade de obtenção de resultados imediatos. 

O terceiro modelo analisado foi o modelo elaborado por Bonacchi e Rinaldi (2007). 
Os resultados estão apresentados no quadro 4. 
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FORÇAS 
 
- Dimensões voltadas para a 
sustentabilidade 
- Modelo não voltado para atividades 
específicas. 
 -Teorias  usadas são voltadas para a 
sustentabilidade. 
-Avalia a sustentabilidade empresarial  

FRAQUEZAS 
 
-Não valorização dos aspectos 
administrativos. 
-Não apresenta a mensuração do 
modelo 
 
 

A
m

b
ie

n
te

 E
x
te

rn
o

 

OPORTUNIDADES 
 
-Atende a sustentabilidade 
empresarial 
- Expansão do número de empresas 
voltadas para a sustentabilidade 
empresarial 
-Possibilita a adoção da 
sustentabilidade empresarial 

AMEAÇAS 
 
- Complexa aplicabilidade 
- Não apresenta resultados 
imediatos 
 

Quadro 4 – Análise de SWOT do modelo elaborado por Bonacchi e Rinaldi (2007). 
 
O modelo de é estruturado com base no BSC, propondo dimensões voltadas para a 

obtenção da sustentabilidade empresarial, o que segundo os autores facilita a adoção da 
sustentabilidade por parte da empresa.  

As teorias usadas no modelo favorecem a sua adoção, porque usa não só BSC para 
estruturar o modelo, como também faz uso da sustentabilidade. Dessa forma, ele não é 
voltado para nenhuma atividade específica e a sua estrutura possibilita que a sustentabilidade 
seja mensurada. 

No entanto, as dimensões da sustentabilidade propostas no modelo, em nenhum 
momento valorizam os aspectos administrativos, uma vez que as dimensões propostas são 
voltadas para a parte operacional. O modelo também não apresenta resultados aplicados, a 
apresentação da aplicabilidade é dada apenas teoricamente. 

O modelo possibilita a adoção da sustentabilidade na empresa, permitindo a 
mensuração da sustentabilidade empresarial, através de indicadores. Com isso, o modelo pode 
atender as empresas que buscam a implementação e a avaliação da sustentabilidade. 

Entretanto, a aplicação do modelo não pode ser dada de forma imediata, o modelo 
apresenta uma estrutura complexa, que para a sua implantação faz-se necessário que sejam 
avaliados os objetivos da empresa, para evitar divergências com a proposta da 
sustentabilidade. Dessa forma, os resultados com a implantação do modelo não são imediatos. 
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6 Conclusões  

Com base no levantamento da análise de SWOT dos modelos e com base na literatura 
existente sobre Balanced Scorecard sustentável foram caracterizadas e analisadas as 
características dos modelos de Balanced Scorecard estruturados sob a ótica da 
sustentabilidade empresarial para empresas que atuam no agronegócio, no sentido de 
responder ao objetivo geral da pesquisa.  

Assim, os modelos de Balanced Scorecard sustentável voltados para empresas que 
atuam no agronegócio, devem apresentar nas suas estruturas dimensões que valorizem não só 
o processo operacional, como também a parte administrativa, e com isso, poderia usar na 
estruturação do Balanced Sorecard Sustentável dimensões relacionadas às questões: 
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 dimensões, 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 estruturação dos modelos, através do 
levantamento da visão, missão, interligando as perspectivas, de forma a integrar as estratégias 
sustentáveis às estratégias da empresa. 

Dessa forma, a operacionalização dos modelos deverá ser realizada com base na 
integração direta e indireta das dimensões, ou seja, devem ser traçadas metas principais de 
cada uma das dimensões fazendo uma interligação direta e indireta destas metas entre as 
dimensões traçadas. Assim, todos os objetivos e as metas destas dimensões deverão atender a 
sustentabilidade, e deverá ser feito o uso de indicadores para avaliar o desempenho das 
dimensões de cada uma das dimensões, assim como para medir a sustentabilidade da empresa.  

Os objetivos dos modelos voltados para empresas que atuam no agronegócio deveram 
ter o sentido de integrar medidas financeiras e não financeiras derivadas das estratégias, de 
forma a equilibrar as medidas para a obtenção da sustentabilidade empresarial.  Contudo, a 
pesquisa limitou-se a levantar de forma descritiva características dos modelos de Balanced 

Scorecard sustentável. 
A partir das evidências do presente trabalho, sugere-se a título de pesquisas futuras 

que possam existir aprofundamentos deste estudo, reaplicando-o nas demais possibilidades de 
elaboração de modelos de Balanced Scorecard, através de novas análises sob diferentes 
perspectivas, assim como, propostas de elaboração de novos modelos de Balanced Scorecard 
sustentável. Visto que, o futuro dos negócios empresariais dependerá da sustentabilidade 
empresarial.      
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