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Resumo:

A expansdo empresarial e a competitividade internacional levaram as empresas a repensar Nnos Seus
dispéndios. Com isso, a sustentabilidade passou a ser difundida, e modelos no sentido de corroborar com a
sustentabilidade empresarial, foram criados, como as propostas de Balanced Scorecard sustentavel. Neste
contexto, o presente estudo teve o objetivo de levantar os modelos de BSC estruturados sob a ¢tica da
sustentabilidade empresarial. Esta pesquisa de carater bibliografico buscou artigos existentes na literatura
gue apresentassem modelos de BSC especificos voltados para aspectos relacionados a sustentabilidade
empresarial. As bases de dados el etronicos usadas foram o Scientific Eletronic Library Online — SCIELO e o
portal de periddicos da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Niviel Superior - CAPES. Na coleta
de material foi utilizado também o sistema de busca eletrénica Google Académico. Foram encontrados 46
artigos cientificos que faziam a apresentacdo de modelos de BSC voltados para a questdo ambiental, dos
quais apenas 3 artigos se enquadraram no critério de elegibilidade estabelecido. Posteriormente, foi
operacionalizada uma andlise qualitativa dos modelos encontrados através do software Word List Expert,
considerando os seguintes elementos. estrutura do Modelo; operacionalizacdo do modelo; resultados do
modelo; principais criticas. A partir dos resultados obtidos, foi possivel visualizar as diferencas existentes
entre os model os encontrados.

Palavr as-chave: Balanced Scorecard Sustentavel. Balanced Scorecard. Controladoria.

Areatemética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes
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Anadlise qualitativa modelos de BSC estruturados sob a ética da
sustentabilidade empresarial.

Resumo

A expansdo empresarial e a competitividade internacional levaram as empresas a repensar nos
seus dispéndios. Com isso, a sustentabilidade passou a ser difundida, e modelos no sentido de
corroborar com a sustentabilidade empresarial, foram criados, como as propostas de Balanced
Scorecard sustentdvel. Neste contexto, o presente estudo teve o objetivo de levantar os
modelos de BSC estruturados sob a dtica da sustentabilidade empresarial. Esta pesquisa de
cardter bibliografico buscou artigos existentes na literatura que apresentassem modelos de
BSC especificos voltados para aspectos relacionados a sustentabilidade empresarial. As bases
de dados eletronicos usadas foram o Scientific Eletronic Library Online — SciELO e o portal
de periddicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivlel Superior - CAPES.
Na coleta de material foi utilizado também o sistema de busca eletronica Google Académico.
Foram encontrados 46 artigos cientificos que faziam a apresentagdo de modelos de BSC
voltados para a questdo ambiental, dos quais apenas 3 artigos se enquadraram no critério de
elegibilidade estabelecido. Posteriormente, foi operacionalizada uma anédlise qualitativa dos
modelos encontrados através do software Word List Expert, considerando os seguintes
elementos: estrutura do Modelo; operacionalizagdo do modelo; resultados do modelo;
principais criticas. A partir dos resultados obtidos, foi possivel visualizar as diferencgas
existentes entre os modelos encontrados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard Sustentdvel. Balanced Scorecard. Controladoria.
Area temitica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introducao

O BSC corresponde a uma ferramenta gerencial voltada para mensuracdio do
desempenho empresarial, através da organizacdo de medidas financeiras e medidas ndo
financeiras, as quais sdo alinhadas estrategicamente através de perspectivas, para a obten¢ao
do objetivo empresarial a curto, médio e longo prazos. 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 BSC reflete
0 seu conceito, o qual tem a inten¢do 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).

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 BSC “[...] ndo traz qualquer conceito novo,
nunca antes tratado na literatura contdbil, mas repensa temas antigos, chamando ateng@o para
pontos vitais que ndo estavam claramente articulados”.

A valorizagdo dos aspectos ambientais, no dmbito empresarial, fortaleceu-se com a
propagacdo de problemas ambientais que passaram a surgir € a interferir na continuidade das
empresas. Com isso, o ocorreu a formaliza¢do do conceito de desenvolvimento sustentavel, o
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qual foi levantando como um desenvolvimento voltado para atender as necessidades das
geracOes presentes, sem comprometer a capacidade de desenvolvimento das geracdes futuras
(WCED, 1987).

A sustentabilidade empresarial estd relacionada a diversos aspectos como “[...] crencas
do préprio dirigente da empresa, a mobilizagdo da sociedade, a influéncia do mercado
nacional e internacional, a atuacdo do setor publico, a pressdo de organismos internacionais,
entre inimeros outros fatores de ordem conjuntural” (BARROS et al, 2010, p.160). Assim, a
sustentabilidade empresarial ndo estd relacionada a um unico aspecto. Segundo Macedo e
Queiroz (2007) a sustentabilidade empresarial pode ser explicada através da integracdo da
responsabilidade social, responsabilidade econdmico-financeira e responsabilidade ambiental.

A inclusdo dos aspectos ambientais por parte das empresas passou a ser considerado
como um aspecto ético para os negocios empresariais (NARDELLI 2001; NARDELLI;
GRIFFITH, 2003). Passando, também, a serem elementos integrantes nas estratégias
empresariais, influenciando diretamente as decisdes e agdes da empresa (SCARPIM et al,
2007), onde as ag¢Oes na drea ambiental realizadas por parte das empresas passaram a ser
consideradas como estratégias competitivas, tornando a gestdo ambiental como um fator de
diferencial competitivo para as empresas.

Nesse sentido, a mensuracdo do desempenho da gestdo passa a considerar aspectos
relacionados a questdes ndo financeiras nas metodologias dos sistemas de avaliag@o na dltima
década do século XX (CAMPOS; SELIG, 2002). E assim, passam a existir para as empresas
modelos vinculados a aspectos operacionais, econdmicos, financeiros e ambientais,
(FERREIRA, 2007). Modelos esses que ao destacar a mensuragao da gestdo ambiental podem
possibilitar para a empresa, uma melhor avaliagdo do desempenho do negdcio relacionado aos
aspectos econdmicos, ambientais e sociais, possibilitando um melhor acompanhamento da
evolucdo das necessidades das partes interessadas, além de contribuir com a identificagdo dos
vetores de desempenho relacionados aos objetivos estratégicos da empresa (BONACCHI;
RINALDI, 2007), além de permitir a integragdo dos objetivos, das metas e dos indicadores
relacionados aos aspectos ambientais junto a visdo da organizagdo (CAMPOS; SELIG, 2002).

O BSC tradicional ndao é eficaz o suficiente para avaliar o desenvolvimento
sustentdvel, como afirma Bieker e Waxemberger (2002). Contudo, a flexibilidade dessa
metodologia de avaliacdo possibilita que sejam realizadas incorpora¢des nas perspectivas
tradicionais, ou que sejam realizadas inclusdes de novas perspectivas, fomentando um
possivel didlogo da gestdo ambiental com as questdes estratégicas, para um tnico foco
(ZINGALES; HOCKERTS, 2003).

A possibilidade de trabalhar o BSC de forma especifica € aceita por seus precursores
Kaplan e Norton (2001, p. 204), os quais afirmam que as entidades “[...] podem criar sinergias
mediante o alinhamento das suas unidades internas que prestam servigos compartilhados [...]".

As empresas podem dividir o BSC sob dois enfoques, um para atender as estratégias e
outro para atender as prioridades coorporativas (MONTEIRO; CASTRO; PROCHNIK,
2003), sendo as prioridades coorporativas relacionadas as unidades especificas da empresa,
como por exemplo, os departamentos ambientais. A gestdo ambiental é tratada na maioria das
metodologias propostas de forma segmentada e ndo como uma visdo corporativa.

Diante da escassez de metodologias especificas, o presente artigo tem o intuito de
analisar as caracteristicas de modelos de especificos de BSC elaborados a partir da dtica da
sustentabilidade empresarial, no sentido de categorizar os principais aspectos relacionados a
estes modelos.

2 Balanced Scorecard e a Gestao Empresarial Ambiental
Uma pesquisa realizada pela confederacdo nacional da inddstria — CNI, em 2004,
avaliou as principais razdes para a adocdo de medidas associadas a gestdo ambiental,
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identificando que a regulamentacdo ambiental, corresponde a um dos principais motivos para
adotar a gestao ambiental, como mostram os dados da pesquisa (CNI, 2004), os quais podem
ser observados no gréfico 01.

Principais razdes para a adogdo de medidas gerenciais associadas
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GRAFICO 01: Razdes para a adog¢do de medidas associadas a gestdo ambiental nas
Industrias.

Fonte: CNI, (2004).

O crescimento empresarial relacionado a “(...) relevdncia atribuida na gestdo
ambiental, por sua vez, levou ao desenvolvimento de ferramentas gerenciais (...)”
(MONTEIRO, CASTRO, PROCHNIK, 2003, p.2), voltadas para associar a gestdo ambiental
com a proposta estratégica da empresa, uma vez que os investimentos nas praticas ambientais
passaram a ser vistos pelas empresas ndo como um dispéndio, mas como uma estratégia
empresarial (RAFUL; JUCHEM: 2007 e (CORTES ez al: 2009).

Nesse sentido, a mensuragdo do desempenho da gestdo passa a considerar aspectos
relacionados a questdes ndo financeiras nas metodologias dos sistemas de avaliagdo na ultima
década do século XX (CAMPOS e SELIG, 2002). E assim, passam a existir para as empresas
modelos vinculados a aspectos operacionais, econdOmicos, financeiros e ambientais,
(FERREIRA, 2007).

Modelos esses que ao destacar a mensuracdo da gestdo ambiental podem possibilitar
para a empresa, uma melhor avaliacdo do desempenho do negdcio relacionado aos aspectos
econdmicos, ambientais e sociais, possibilitando um melhor acompanhamento da evolucdo
das necessidades das partes interessadas, além de contribuir com a identificagdo dos vetores
de desempenho relacionados aos objetivos estratégicos da empresa (BONACCHI e
RINALDI, 2007), além de permitir a integracdo dos objetivos, das metas e dos indicadores
relacionados aos aspectos ambientais junto a visdo da organizacdo (CAMPOS e SELIG,
2002).

Nesse contexto, metodologias de avaliagdo de desempenho como o Balanced
Scorecard (BSC) passaram a ser adaptados para atender as necessidades de controle das acdes
ambientais desenvolvidas pelas empresas, como os modelos propostos por Figge et al, (2002),
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Biker er al, (2001), Moller e Schaltegger (2000), Monteiro, Castro, Prochnik (2003) e
Quesado e Rodrigues (2009).

Alguns pesquisadores, com base no BSC, criaram metodologias especificas para
avaliar a gestdo ambiental, como as propostas realizadas por Bonacchi e Rinaldi (2007),
Yongvanich e Guthrie (2006) e Campos e Selig (2002). Entretanto, essas metodologias
propostas apresentam deficiéncias quanto a mensuragdo da gestdo ambiental de forma
corporativa na entidade.

O BSC tradicional ndo € eficaz o suficiente para avaliar o desenvolvimento
sustentdvel, como afirma Bieker e Waxemberger (2002). Contudo, a flexibilidade dessa
metodologia de avaliacdo possibilita que sejam realizadas incorporacdes nas perspectivas
tradicionais, ou que sejam realizadas inclusdes de novas perspectivas, fomentando um
possivel didlogo da gestdo ambiental com as questdes estratégicas, para um tnico foco
(ZINGALES e HOCKERTS, 2003).

Assim, o BSC considera ndo s6 aspectos relacionados ao desempenho financeiro,
como os tradicionais sistemas de gestdo ambiental, mas leva em considerag¢do principalmente
os aspectos qualitativos na sua metodologia de gestdo estratégica, o que tem incentivado
diversos pesquisadores a proporem a incorporagdo da integragdo social e ecoldgica ao modelo
tradicional do BSC (BIEKER ¢ GMINDER, 2001).

Esse processo de integracdo das questdes ambientais em um BSC, ja foi relatado por
vérios pesquisadores, e evidenciado no estudo qualitativo sobre os motivos que levam a essa
integracdo, realizado pelos pesquisadores Lénsiluoto e Jarvenpédd (2007). E na pesquisa de
Hockerts e O’Rouke (2002), na qual foi realizado um levantamento sobre os limites do
processo de integracio das questdes ambientais no BSC.

Entretanto, a maior parte das metodologias do Balanced Scorecard sustentivel
propostos limitam-se a reorganizagdes das tradicionais perspectivas do BSC, com a inclusio
de novas perspectivas ou a reformulacdo das perspectivas ja existentes. Existindo uma
caréncia de modelos especificos para avaliar a gestio ambiental, segundo Quesado e
Rodrigues (2009).

A possibilidade de trabalhar o BSC de forma especifica € aceita por seus precursores
Kaplan e Norton (2001, p. 204), os quais afirmam que as entidades “(...) podem criar sinergias
mediante o alinhamento das suas unidades internas que prestam servigos compartilhados (...)".
Assim, as empresas podem dividir o BSC sob dois enfoques, um para atender as estratégias e
outro para atender as prioridades coorporativas (MONTEIRO, CASTRO, PROCHNIK,
2003), sendo as prioridades coorporativas relacionadas as unidades especificas da empresa,
como por exemplo, os departamentos ambientais. Assim, a gestdo ambiental é tratada na
maioria das metodologias propostas de forma segmentada e ndo como uma visio corporativa.

Diante da escassez de metodologias especificas de BSC, o presente estudo tem o
intuito de analisar as caracteristicas dos modelos de BSC, que tem como base a
sustentabilidade empresarial, no sentido categorizar os principais aspectos relacionados a
estes modelos, que se propdem a mensurar a sustentabilidade empresarial de forma integrada
na entidade, e ndo departamentalizada.

Dessa forma, o estudo relevar-se-4 por ndo s6 dar continuidade as pesquisas de
modelos especificos de BSC ambiental, como os modelos propostos por Bonacchi e Rinaldi
(2007), Yongvanich e Guthrie (2006) e Campos e Selig (2002), como também por enfatizar a
importancia da inclusdo dos elementos sociais e ambientais na gestdo das empresas.

3 Conceito do Balanced Scorecard Sustentavel

As abordagens iniciais sobre Balanced Scorecard com a é&nfase em aspectos
sustentdveis, foram dadas pelo pesquisador Johnson (1998), que mostrou a primeira
possibilidade de integrar a questdo ambiental no tradicional BSC. Entretanto, nesta
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apresentacdo do primeiro modelo de BSC ambiental, foi basicamente realizada a apresentacio
da proposta do funcionamento do modelo, sem fazer referencia ao conceito sobre o que seria
exatamente essa nova metodologia de gestao.

Essa mesma deficiéncia de atribuicdes conceituais, € vista nos trabalhos dos autores
Durén e Pluglia (2007), Lénsiluoto e Jarvenpdd (2007), Sidiropoulos et al (2004), Figger et al
(2002), Bieker e Waxenberger (2002), Bieker e Gminder (2002), nos quais sdo apresentados
estudos e/ou propostas de BSC com a inclus@o da ferramenta ambiental, mas nao € levantando
um conceito especifico dos modelos.

A literatura apresenta abordagens diferenciadas quanto as terminologias sugeridas para
0 Balanced Scorecard com a énfase na sustentabilidade, o qual recebe nomes como Balanced
Scorecard Ambiental. Nomenclatura, esta, atribuida pelos autores Johnson (1998), Duran e
Pluglia (2007) e Quesado e Rodrigues (2009).

O modelo também recebe a nomenclatura de Balanced Scorecard Verde, a qual é
atribuida pelos autores Linsiluoto e Jiarvenpdd (2007). Ja a terminologia Eco Balanced
Scorecard, é o nome atribuido por Sidiropoulos et al (2004).

Enquanto, o autor Hockerts (2001), nomeia o modelo de Eco eficiente Balanced
Scorecard. Assim, apesar de existirem varias nomenclaturas atribuidas ao BSC com €&nfase na
sustentabilidade, o nome mais comum que o modelo recebe é o de Balanced Scorecard
Sustentdvel, o qual é abordado nas pesquisas dos autores Figger et al (2002), Bieker e
Waxenberger (2002), Bieker e Gminder (2002), entre outros autores.

Dessa forma, ndo existe uma tnica nomenclatura para os modelos propostos do
Balanced Scorecard associado a gestdo ambiental, assim como ndo existe um modelo
especifico. Os modelos de BSC 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 sdo:

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 criac@o perspectivas complementares
as perspectivas tradicionais, com énfase na sustentabilidade e na gestio
ambiental.

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

O que mostra que ainda ndo existe um consenso entre os pesquisadores quanto aos
aspectos terminoldgicos e quanto a formagao do modelo, mesmo existindo “uma popularidade
sobre o conceito do Balanced Scorecard Sustentdvel entre grupos de pesquisadores e
industriais europeus”, como afirma Hamner (2005, p.13).

4 Procedimentos metodologicos

A presente pesquisa, quanto aos meios de realizacdo, foi classificada como uma
pesquisa bibliografica por realizar uma investigacdo sobre modelos de Balanced Scorecard
Sustentavel. 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.
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Segundo Andrade (2003), as fontes bibliogréficas sdo formadas por diversos tipos de
documentos, como os documentos manuscritos, impressos, documentos que reproduzem
outros documentos (gravacdes 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.

A localizagdo das fontes bibliograficas pode ser dada através de: bibliotecas
convencionais, bases de dados em formato eletronico e sistema de busca eletronica (GIL,
2009).

Dessa forma, para a realizacdo do estudo foram realizadas as coleta de material em
bibliotecas (livros e peridédicos), 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 realizagdo da pesquisa ndo foi levado em consideragio
nenhum periédico especifico, uma vez que o assunto referente ao Balanced Scorecard
Sustentdvel 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 Sustentdvel”, “Cuadro de mandos integrados”, “EBSC”, “BSCA”,
“BSCS” e “SBSC”.

Com o procedimentos de busca foram levantados os materiais existentes sobre o
Balanced Scoercard e Balanced Scorecard Sustentavel. Estes materiais foram usados para a
elaboracdo da fundamentacdo tedrica do trabalho. Apds este levantamento, foi realizada uma
avaliag@o dos trabalhos relacionados ao BSC sustentdvel, levando em considerag@o o seguinte
ponto: classificagdo dos trabalhos quanto a proposta do BSC sustentavel apresentado.

Assim na avaliacdo dos artigos referentes ao BSC sustentidvel, os mesmos 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 inclusao 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 BSC especifico.

Essa classificacao dos trabalhos foi realizada através da leitura seletiva e analitica dos
textos, e as pesquisas que foram classificadas como “Trabalhos voltados para a criacdo de um
BSC especifico” passaram por uma andlise de contetdo.

Assim, foram levantados modelos voltados para a mensuragdo da sustentabilidade sob
a Otica do BSC. Estes modelos encontrados foram analisados através da analise de conteudo, a
qual corresponde a “[...] uma andlise de textos e documentos, [...] associada aos significados,
[...] e aos significantes da mensagem” (VERGARA, 2009, p.5).

Essa técnica de andlise também ¢é definida como sendo uma técnica de tratamento de
dados que visa levantar o que estd sendo abordado sobre um determinado assunto
(VERGARA, 2006). Com isto, segundo Nunes et al, (2008), possibilita o fornecimento de
uma avaliagdo critica do material analisado.
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Entre as caracteristicas dessa técnica de andlise de contetddo, Vergara (2006) destaca a
possibilidade de tratar uma grande quantidade de dados, voltados tanto para fins
exploratdrios, como para fins de verificagdo, no sentido de confirmar hipéteses ou suposicdes
preestabelecidas.

Assim, segundo Bardin (1977) apud Vergara (2006 p. 18) a técnica de andlise de
conteudo ¢é dividida nas etapas:

e Pré-andlise — fase referente a selecdo de material;

e Exploracdo do material — implementagdo da andlise de conteudo;

® Tratamento dos dados e interpretacdo — levantamento dos resultados,
confirmando ou nio as suposigdes.

Desta forma, para a realizacdo do estudo, inicialmente foram selecionados os modelos
especificos de BSC voltados para a sustentabilidade empresarial. Em seguida, realizou-se a
coleta dos dados através dos artigos que apresentaram os modelos. Esta coleta foi dada através
de palavras relacionadas as caracteristicas dos modelos do Balanced Scorecard Sustentavel.

Para o tratamento dos dados utilizou-se o software Word List Expert, no qual foi
realizado o levantamento da frequéncia das palavras relacionadas aos modelos de BSC
sustentavel.

Contudo, a andlise de contetido dos modelos foi realizada através da contagem de
palavras que apareciam nos textos, nos quais eram apresentados os modelos. Assim, para esta
andlise foi levado em consideragdo as seguintes divisoes:

e Estrutura do modelo;

e (Operacionaliza¢ao do modelo;
e Resultados do modelo;

® Principais criticas.

As divisdes foram estruturadas no sentido de categorizar os principais aspectos
relacionados aos modelos. Entretanto, nem todos os modelos apresentaram informacoes
referentes especificamente a cada uma das divisdes. Com isso, os modelos foram avaliados de
acordo com as informacdes apresentadas, organizadas de acordo com as divisdes
estabelecidas.

5 Resultados

A primeira parte da andlise constituiu-se em uma busca eletrnica por modelos
relacionados ao BSC sustentdvel. Dessa forma, foram coletados quarenta e seis artigos
cientificos. Ap0s a coleta dos artigos, os mesmo foram avaliados quando a sua proposta de
apresentacio do BSC sustentdvel. Os resultados estdo dispostos no quadro 1.

Proposta de Apresentacao do Modelo Autores do Modelos

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 Inclusio de indicadores ambientais no modelo | -Barnegas et al (2000)
tradicional do BSC - Hockerts e O’Rouke (2002)

- Duran e pluglia (2008)

- Laurinkevieiute et al (2008)
Modelos com a criacdo de perspectivas complementares ao |- Bieker e Gminder (2001)
modelo tradicional do BSC - Bieker (2002)

- Bieker (2005)

- Bieker, Dyllick, Gminder & hockerts

(2001)

- Garcia (2007)




XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011.

- Hubbard (2009)

- Beja (2003)

- Macedo e Queiroz (2007)
Sidiroupolos et al (2004)

- Moller e Schaltegger (2005)
- Figge et al. (2002)

Modelos com a criagdo de um BSC especifico para mensurar o
desempenho da gestdo empresarial sustentdvel

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

QUADRO 01: Resultado da pesquisa bibliografica

Na busca por modelos especificos de BSC foram encontrados trés modelos:
e Sistema de Gestdo e Avaliacio Ambiental (SGADA) de autoria de Campos e
Selig (2002);
e FExtended Performance Reporting Framework for Social and Environmental
Accounting (EPRF) de autoria de Yongvanich e Guthrie (2006);
¢ C(Clover da sustentabilidade de Bonacchi e Rinaldi (2007).
Com base na andlise de contetddo, foi realizada uma avaliacdo sobre os aspectos mais
representativos nos modelos, seguindo a mesma sequéncia de descri¢do de informacdes da
andlise de contetido, como poder ser observado no quadro 2.

Campos e Selig (2002) Yongvanich e Bonacchi e Rinaldi
Guthrie (2006) (2007)

Modelo- Sistema de gestao Modelo- Extended Modelo - Sustainability
e avaliacio ambiental - Performance Reporting Clover

SGADA

Framework for Social
and Environmental
Accounting - EPRF

- Planejamento do Sistema

- Capital Externo

- Identificacd@o de entrada

Estrutura -Planejamento do | - Estrutura Interna - Identificagdo dos
Desempenho - Capital Humano Objetivos
- Implementag@o - Identificagdo de saida
- Verificagdo
- Andlise Critica

Pressupostos - ISO 14001 - Capital Intelectual - Sustentabilidade
-BSC - GRI -BSC
-BSC

Objetivos Integrar as  estratégias, | Avaliar o desempenho da|Avaliar o desempenho e
objetivos, metas ambientais | empresa através da | satisfazer as partes
as estratégias, objetivos e |integragdo  do  capital | interessadas, contribuindo
metas da organizacao. intelectual, BSC e|com a progressio da

relatérios sécio-ambientais. | sustentabilidade
empresarial.
- Levantamento da Visdo e |- Criacdo da categoria|- Definicdo da missdo e
Operacionalizacdo | Missdo principal visdo

- Desdobramento da|- Integracdo do capital |- Identificagdo dos
estratégia externo (partes | objetivos
-Controle de documentos e | relacionadas) - Medicdo da
comunicag¢io interna - Integracdo  estrutura | sustentabilidade, através de

-Identificacdo de
Indicadores e Auditoria
- Avaliacdo critica

interna (tecnologias)

- Integragdo do Capital
Humano (funcionérios)

- Integracdo GRI (relatério
sdcias e ambientais)

pontuagdes pré-definidas
- Andlise das dimensdes.
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Resultados

Avaliacdo  priatica em
empresa de entretenimento,
quanto a estratégias,
perspectivas do SGDA,
Objetivos, metas
ambientais, indicadores e
fatores criticos de sucesso.

Nio Apresenta Resultados

Nio Apresenta Resultados

Criticas

PONTOS POSITIVOS
- Possibilita a implantagcdo
de um SGA

PONTOS POSITIVOS
- Gera relatérios sociais e
ambientais, além de
reforcar 0 compromisso
com a sustentabilidade.

PONTOS POSITIVOS
-Possibilita a adocdo da
sustentabilidade
empresarial.

PONTOS NEGATIVOS
- Nao apresenta rapidez no

PONTOS NEGATIVOS
- Nio apresenta um debate

PONTOS NEGATIVOS
-Nao apresenta resultados

exaustivo sobre os | imediatos.
elementos que compdem o

modelo.

processo de implantacdo

QUADRO 02: Resultado da pesquisa bibliogréfica

A primeira avaliagdo foi realizada quanto a apresentag@o da estrutura dos modelos, os
quais apresentam fases diferenciadas, sem semelhancas evidentes quanto as nomenclaturas
usadas. O modelo de Campos e Selig (2002) - SGADA ¢ estruturado em cinco etapas, nas
quais avalia a missdo e a visdo da empresa, normatiza, implementa, normatiza, realiza
auditorias e andlises criticas.Todas estas etapas tem a énfase nas questdes ambientais. O
modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF € estruturado em trés etapas, as quais tem
funcdes de acompanhar a relacdo com as partes relacionadas, acompanhar a evolucido dos
processos internos e acompanhar os funciondrios. Nas etapas do modelo sdo enfatizados os
aspecto ambientais e sociais. O modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007)- clover da
sustentabilidade também ¢é estruturado em trés etapas, sendo a primeira responsdvel pelo
levantamento dos valores, tradugfo da visdo e da missdo. A segunda etapa é responsavel pela
determinagdo das dimensdes e ultima realiza avaliacio da sustentabilidade através de
indicadores.

Dessa forma, o modelo de Campos e Selig (2002) - SGADA e o modelo de Bonacchi e
Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade fazem uso da visdo e da missdao das empresas, com
o mesmo sentido de estruturar inicialmente as principais metas da empresa, e realizar ajustes
para a operacionalizagdo dos modelos. Dessa forma, estes modelos apresentam semelhangas
nas suas etapas iniciais dos modelos.

A segunda avaliacdo foi realizada quanto aos pressupostos usados pelos modelos.
Observou-se que o0 BSC é comum a todos os modelos. Assim, o modelo de Campos e Selig
(2002) - SGADA faz o uso do BSC e da ISO 14001. O modelo Yongvanich e Guthrie (2006)
- EPREF faz a associag¢@o do Capital Intelectual, GRI e BSC. Enquanto o modelo de Bonacchi
e Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade associa a sustentabilidade e o BSC.

A avaliacdo dos objetivos do modelo consistiu na terceira etapa da andlise, na qual foi
verificado a existéncia de distintos objetivos entre os modelos, pois enquanto o modelo de
Campos e Selig (2002) - SGADA tem a énfase na associacdo das estratégias ambientais as
estratégias da empresa, o modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF foca na avaliagdo de
desempenho baseada na integragdo do capital intelectual, BSC e relatérios sociais e
ambientais. J4 o modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade tem o
objetivo de satisfazer as partes relacionadas, contribuindo com a progressio da
sustentabilidade empresarial.

Na avaliacdo da operacionalizagdo, verificou-se que existe um desdobramentos das
fases dos modelos, e a finalidade de algumas destas fases apresentam semelhancas. O
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SAGDA propdem que inicialmente deve existir o levantamento da visdo e missdo, em seguida
deve ser realizado um desdobramento da estratégia, deve existir também o controle de
documentos, comunicacio interna, levantamento de indicadores, realizacdo de auditoria e
avaliagdo critica dos objetivos. O modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF propde que
inicialmente sejam determinadas as principais categorias relacionadas ao capital externo, CI e
GRI, seguida da avaliacdo das partes relacionadas, da estrutura interna, capital humano e dos
possiveis elementos que irdo compor os relatérios sociais e ambientais. J4 o modelo de
Bonacchi e Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade recomenda que inicialmente deve
existir a determinacdo da visdo e da missdo, devem ser identificados os objetivos, medida a
sustentabilidade e analisada as dimensoes.

O modelo de Campos e Selig (2002) - SGADA ¢ o unico modelo que tem a
apresentacdo de resultados, os quais s3o avaliados em relacdo as estratégias usadas,
perspectivas do SGADA, objetivos, metas ambientais, indicadores e fatores criticos.

Dessa forma, o modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF e o modelo de Bonacchi
e Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade sdo apresentados de forma tedrica quanto a sua
estrutura, pressupostos, operacionalizacao, objetivos.

As principais criticas apresentadas ao modelo de Campos e Selig (2002) - SGADA
estdo relacionadas ao fato do modelo nio apresenta rapidez no processo de implementacao,
mas quando as empresas o adotam tem a possibilidade de implantar um SGA, pois o modelo
usa etapas da ISO 14001. O modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF € criticado por ndo
apresentar detalhes dos elementos que compdem o modelo. Entretanto, uma vez adotado,
pode possibilitar a geracdo de relatdrios sociais e ambientais, além de reforcar o compromisso
com a sustentabilidade empresarial. O modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007)- clover da
sustentabilidade nao possibilita a apresentacdo de resultados imediatos, e recebe criticas.
Apesar disso, o modelo possibilita a adog¢do da sustentabilidade empresarial.

6 Conclusao

O objetivo do estudo foi analisar as caracteristicas dos modelos de Balanced
Scorecard estruturados sob a 6tica da sustentabilidade empresarial. Para isso, foi realizada
uma andlise de conteido nos trabalhos que faziam a apresentacdo dos modelos de BSC
especificos.

Os modelos de Bonacchi e Rinaldo (2007), Yongvanich e Guthrie (2006) e Campos e
Selig (2002) foram avaliados considerando divisdes comuns a todos os modelos. Esta
avaliacdo ocorreu através de uma andlise de conteido, na qual foi levanta a freqiiéncia das
palavras nos artigos que apresentavam os modelos, os quais foram analisados com base nas
divisdes referentes a: estrutura, pressupostos, objetivos, operacionalizacdo, resultados e
principais criticas dos modelos.

Quanto a andlise da estrutura dos modelos, observou-se que os modelos apresentam
estruturas distintas, sem semelhancas nas nomenclaturas, mas quando avaliadas as categorias,
quanto aos seus objetivos, observou-se que algumas categorias das estruturas apresentam
pontos em comum, como a categoria do Planejamento do Sistema do modelo de Campos e
Selig (2002)- SGADA e a categoria de Identificagio de entrada do modelo Bonacchi e
Rinaldo (2007)- Clover da sustentabilidade, que possuem o mesmo objetivo de realizar o
levantamento da visdo e missdo da empresa.

Quanto aos pressupostos, observou-se que os modelos fazem o uso de diferentes
abordagens para a sua estruturacdo, o modelo de Campos e Selig (2002)- SGADA faz o uso
do BSC e ISO 14001, enquanto o modelo de Yongvanich e Guthrie (2006)-EPRF associa o
capital intelectual, BSC e GRI, e o clover da sustentabilidade faz o uso da sustentabilidade e
do BSC. Portanto, entre as diferentes teorias usadas para a estruturacdo dos modelos, existem
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pontos em comum entre eles, que corresponde ao uso do BSC e a énfase no aspecto
ambiental.

Quanto a seus objetivos, os modelos de forma geral apresentam énfases voltadas para
a sustentabilidade empresarial, associando questdes financeiras e ndo financeiras. Desde
modo, os objetivos dos modelos estdo associados a avaliacdo do desempenho empresarial, de
forma que o modelo de Campos e Selig (2002)- SGADA estd voltado para integrar as
estratégias ambientais as estratégias da organizacdo, o modelo de Yongvanich e Guthrie
(2006)-EPREF esta voltado para avaliar o desempenho da empresa através da relagdo do capital
intelectual, BSC e relatdrios ambientais. Enquanto o modelo Bonacchi e Rinaldo (2007)-
Clover da sustentabilidade estd voltado para a avaliagdo do desempenho, de forma que
satisfaca as partes interessadas e a sustentabilidade empresarial.

Quanto a operacionalizacdo dos modelos apresentam uma série de desdobramentos, o
que muitas vezes acarreta em um amento da complexidade do modelo. Dessa forma, assim a
como a estrutura, na operacionalizacdo do modelo s@o apresentadas semelhangas entre os
modelos, pois todos fazem uso do BSC nas suas etapas, o modelo de Campos e Selig (2002)-
SGADA e o modelo Bonacchi e Rinaldo (2007)- Clover da sustentabilidade apresentam a
andlise da visdo e missdo empresa, definindo os objetivos, entre outros. Enquanto o modelo
de Yongvanich e Guthrie (2006)-EPRF apresenta a sua avaliacdo com base no BSC.

Quanto aos resultados, foi observado que apenas o modelo de Campos e Selig (2002)-
SGADA apresenta resultados, relacionados as perspectivas, as estratégias, as objetivos,
tracados, as metas ambientais, aos indicadores e aos fatores criticos. Nos demais modelos ndo
ocorrem apresentagdes de resultados existe apenas uma apresenta¢do de forma tedrica dos
modelos. Dessa forma, as apresentacdes da maioria dos modelos sdo subjetivas quanto a sua
operacionalizacdo, o que tende a dificultar a aplicabilidade dos modelos por parte das
empresas.

Quanto as criticas recebidas pelos modelos observou-se que o modelo de Campos e
Selig (2002)- SGADA e o modelo Bonacchi e Rinaldo (2007)- Clover da sustentabilidade sdo
apontados como modelos que ndo apresentam rapidez no processo de implantacdo, sem
consequentemente apresentar resultados imediatos. O modelo de Yongvanich e Guthrie
(2006)-EPREF € criticado por ndo apresentar informagdes exaustivas a cerca dos elementos que
compdem o modelo. Entretanto, os modelos recebem elogios por possibilitar a adocdo de
sistemas de gestdo ambiental, como é o caso do modelo de Campos e Selig (2002)- SGADA.
Os demais possibilitam a adog@o da sustentabilidade. Além disso, 0 modelo de Yongvanich e
Guthrie (2006)-EPRF possibilita que sejam gerados relatdrios sociais e ambientais.

Portanto, os modelos analisados apresentam diversas diferengas, entretanto, todos tem
o proposito de apresentar o desempenho, com €nfase em elementos nio so financeiros, mas
também em elementos ndo financeiros, como a abordagem ambiental e social, visando
proporcionar paras empresas uma gestao sustentavel.
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