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Resumo 

Avaliar desempenho organizacional é um desafio das organizações e com o passar dos anos a 

demanda por métodos e técnicas de análise dos indicadores de desempenho de forma conjunta 

aumenta, uma das formas de análise é o Balance ScoreCard (BSC), uma vez que subdivide o 

planejamento estratégico da organização e seu consequente desempenho em Aprendizado, 

Melhoria de Processo, Participação no Mercado e Análise Financeira, com as questões 

ambientais se faz necessário uma visão dessas questões no meio organizacional e 

principalmente quando levamos em consideração empresas que tem por finalidade vendas 

sendo de pequeno, médio e grande porte que muitas vezes não são analisadas porem são em 

grande parte o maior número de empresa dentro dos centros urbanos, importante utilizar a 

avaliação de desempenho organizacional que já existe e ainda analisar o desempenho 

sustentável dessa empresa tendo por foco a visão sustentável e gerencial. 

Palavras-Chaves: Indicadores de desempenho, balanced scorecard, sustentabilidade, tomada 

de decisão, análise de perfomance. 

1. Introdução 

 Observa-se que na atualidade, as empresas encontram-se em um ambiente de grande vertente 

voltada para uma globalização competitiva, principalmente por meio de competições para as 

possibilidades de permanência em um mercado com grandes aportes (AZEVEDO, 2021). 

Os processos que estão ocorrendo de mudança a 30 anos, exigem um alto nível de inovação 

nas práticas de contabilidade gerencial, sendo pontos importantes de forma geral, não apenas 

dentro das organizações, mas no ambiente como um todo (VAN VEEN-DIRKS & LILLIS, 

2018). Alguns grandes impactos nos ambientes competitivos das empresas podem estar 

associados a características de segmentos econômicos a evolução tecnológica e estrutura de 

custo (HOQUE, 2014, BEUREN et al., 2018). Através do reconhecimento, controle e reporte 
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de dados as organizações a contabilidade gerencial se torna um instrumento de apoio a 

tomada de decisão (ATKINSON et al., 2015), criando dessa forma uma maneira mais clara 

para a definição de pontos de ação (BEUREN et al., 2018).  

Nesse sentido, buscando um aprofundamento nesse viés voltado ao planejamento 

organizacional, se faz necessário a criação de processos voltados para o preparo de situações 

que poderão vir a acontecer dentro de determinada empresa (PANDOVEZE, 2016). 

Um ponto que seria importante dentro dos processos de gerenciamento seria o 

desenvolvimento de um sistema de controle bem estruturado trabalhando diretamente ligado 

ao processo estratégico de tomada de decisão, sendo como função essencial o diagnóstico e 

uma interatividade de forma a direcionar corretamente as ações para os responsáveis definidos 

com principal finalidade de atingir a meta proposta (IREDELE, TANKISO & 

ADELOWOTAN, 2019). 

Visto esta necessidade e por meio das possibilidades voltadas para ferramentas de gestão, 

encontra-se como um já estruturado e originalmente adotado por vários autores e como 

podemos ver os autores como Dinçer et al. (2019), Acuña-Carvajal (2019), Sarraf E Nejad 

(2020) Nouri et al. (2018), Hristov (2019) e Xie (2021) que desenvolvem trabalhos recentes e 

bem estruturados aplicando a ferramenta Balanced Scorecard. 

Esta ferramenta nas considerações de Kaplan e Norton (2001), objetivam o aperfeiçoamento 

de todos os métodos voltados à gestão para que se possa haver um maior controle e 

acompanhamento dos mais variados processo. 

Hoje os trabalhos e pesquisas que tratam sobre os principais pontos sustentáveis e sociais são 

claramente trabalhos importantes do meio acadêmico de maneira a trazer visão aos 

pesquisadores e aprofundar cada vez mais nesse campo, obtendo assim um conhecimento 

mais estruturado e fidedigno dessa área. 

Sendo esse um trabalho que busca trazer a visão do que já ocorre no dia a dia das empresas 

em conjunto com as perspectivas sustentáveis ele vem estruturar no meio acadêmico e trazer 

propostas de indicadores que possam mensurar analiticamente os resultados da empresa 

sustentáveis e econômicos. 

Esse trabalho vem para enriquecer o desenvolvimento da área de analítica das empresas de 

maneira a moldar as perspectivas já abordadas pela área comercial e ainda estabelecer de 
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maneira pratica quais indicadores são mais relevantes e quais são os indicadores que são 

necessários para abordar a sustentabilidade na empresa. 

2. Referencial Teórico 

No início o BSC utilizava indicadores de desempenho individuais e em grupos, com o 

objetivo de mensurar e gerir a implementação dos objetivos estratégicos. Porém, 

posteriormente o foco se voltou para a utilização de cadeias de causa e efeito para descrição 

da estratégia entre os objetivos estratégicos (KAPLAN E NORTON, 2001). Essa mudança 

representa o desenvolvimento da abordagem de medição de desempenho da primeira para a 

segunda geração (NEELY et al. 2003). 

Balanced Scorecard foi desenvolvido na década de 90, a partir de um estudo que envolveu 

diversas organizações, sendo liderado por Norton, executivo do Instituto Norton e contou com 

David Kaplan, da Havard Business School (LIMA, 2014). 

A ferramenta foi empregada inicialmente para controlar a performance, e com o passar do 

tempo foi utilizada para a implementação de novas estratégias (KAPLAN E NORTON, 

2001).  

Pode ser definido como um painel de instrumentos da cabine do piloto de avião, onde as 

informações são fornecidas de diferentes aspectos para o voo. Desse modo, o responsável pela 

tomada de decisão, da mesma maneira que o piloto do avião, possui a necessidade do 

conhecimento das variáveis do processo (KAPLAN E NORTON, 2001).  

Segundo Kaplan e Norton (2001), a combinação das quatro perspectivas auxilia os gestores e 

diretores a interpretar as diversas relações (internas e externas). Esse entendimento das 

relações ajuda para os processos de tomada de decisão e na solução de problemas.  

Desse modo, o Balance Scorecard não se trata como sendo um simplório sistema de medidas 

táticas, por esse motivo as organizações o utilizam como um sistema de gestão a fim de 

administrar a estratégia em longo prazo (KAPLAN E NORTON, 2001). 

A ilustração das cadeias de causa e efeito entre os objetivos estratégicos se dá por meio do 

mapa estratégico. Os elementos centrais do Mapa Estratégico – perspectiva de desempenho, 

objetivos estratégicos, cadeias de causa e efeito – são chamados de arquitetura do BSC 

(KAPLAN E NORTON, 2001). Desse modo, há a compensação do esforço adicionado por 

meio de uma maior abrangência da visão do desempenho organizacional, medição de 

desempenho e gestão de desempenho. 
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As quatro perspectivas se integram dessa forma criam essas relações de causa-efeito. A 

posição dos objetivos de maneira ordenada foi apresentada pelos autores como “mapa 

estratégico”.  

Segundo Kaplan e Norton (2001), o mapa estratégico tem como objetivo descrever o processo 

de transformação dos ativos intangíveis em resultados tangíveis para os clientes e para o 

financeiro. Ele aponta os objetivos estratégico de cada perspectiva, sendo geridos por 

indicadores, e que por meio dos esforços específicos, traduzem em resultados. 

Kaplan e Norton (2001) apresentam premissas para cada perspectiva sobre o mapa 

estratégico: 

• Perspectiva financeira: o início do mapa estratégico, por meio da elaboração da 

estratégia financeira a fim de aumentar o valor dos investidores. Nessa premissa 

existem dois pontos principais: crescimento da receita e produtividade. 

• Perspectiva do cliente: o ponto focal das estratégias de negócios é a proposta de valor 

do cliente, com relação ao serviço ou bem ofertado, além da relação dos clientes com a 

imagem da empresa. Para diferencia dos concorrentes, é definido três pontos, sendo a 

excelência das operações, o relacionamento com os clientes e a liderança de produto. 

• Perspectiva do processo interno: melhorias para alcançar metas, construindo franquias 

por meio de inovações, aumento do valor através da gestão dos processos de clientes, 

melhorias das operações e processos regulatórios e ambientais; 

• Perspectiva de inovação e aprendizado: definição das habilidades e competências, 

cultura e tecnologias para a estratégia da empresa. Realiza o alinhamento da 

organização em relação dos recursos humanos e a informação tecnológicas. Existem 

três pontos principais, sendo a competência dos colaboradores, cultura corporativa e 

tecnologia.  

Trazendo uma boa visão sobre do Balanced Scorecard, temos o mapa estratégico que pode 

nos proporcionar um direcionamento para que seja realizado uma boa implementação da 

ferramenta de maneira mais consistente. 

O Balanced Scorecard já desenvolvido possui uma necessidade que hoje já se faz necessário 

nas empresas, que seria o trabalho com a área sustentável. 

Compreende-se que inúmeras são as modificações e preocupações em caráter empresarial, 

principalmente sobre os aspectos sociais e ambientais. Com essa preocupação iminente, 
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acabam surgindo ferramentas de gestão socioambiental dentro das empresas, como a 

formação do Sustainable Balanced Scorecard (SBSC). 

Todas as incorporações direcionadas para os mais variados aspectos da gestão ambiental do 

Balanced Scorecard – BSC, se forma como algo que interessa para as formações de inúmeras 

empresas, uma vez que são responsáveis por possibilitar a inclusão de indicadores não 

financeiros para o aprimoramento de sua organização (QUESADO E RODRIGUES, 2009).  

O BSC em que há o foco em caráter mais sustentável acaba evidenciando a lucratividade da 

entidade, quando se obtém através da ecoeficiência (HOCKERTS, 2001), por meio de 

maiores indicadores que estão voltados para a rentabilidade dos produtos que se beneficiam 

de meios ambientais (JOHNSON, 1998). 

3 Metodologia 

A pesquisa é uma revisão bibliográfica que busca dentre todos os artigos os que melhor se 

enquadram no assunto tratado, logo o artigo é descrito em Três Passos sendo eles: 

Primeiro Passo: Analise das pesquisas acadêmicas que tem por objetivo a aplicação ou 

estudo de uma modelagem do Sustainable Balanced Scorecard nas empresas. 

Segundo Passo: Abordagem dos melhores modelos encontrados na literatura atual e 

estruturação do modelo encontrado para melhor aplicação. 

Terceiro Passo: Estruturação de um modelo com a melhor aplicabilidade na pratica. 

Dessa forma conseguindo extrair da literatura os melhores e mais completos modelos 

aplicando assim a estratégia das empresas. 

4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

4.1 Modelos Encontrados na Literatura  

Com isso, ao trazer para o Sustainable Balanced Scorecard, acaba sendo incluído novas 

perspectivas voltadas para analisar os principais indicadores, assim como caracterizar o 

próprio indicador de sustentabilidade, principalmente para as prováveis adaptações que se 

façam necessárias para todas as partes interessadas, objetivando atender às necessidades que 

se formam dentro das empresas (NIKOLAOU & TSALIS, 2013). 

Na análise realizada foi utilizada a base de dados “Scopus”, sendo essa base filtrando algumas 

palavras que poderiam nos trazer artigos e modelos relacionados a pesquisa. Dessa forma para 

que para que fossem encontrados os melhores artigos para análise do modelos e aplicações, 
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foram selecionadas algumas palavras que poderiam trazer artigos que melhor abordasse o 

tema da pesquisa. 

Incluindo um filtro associado ao ano, incluindo artigos publicados a partir do ano de 2018, 

para que sejam apresentadas pesquisas mais recentes com limitante de cinco anos, dessa 

forma encontramos alguns artigos publicados nesse período, como podemos ver na Figura 1. 

 

Figura 1 – Resultados de Artigos encontrados na pesquisa Scopus 

 
Fonte: Autor 

 

Logo, com os resultados encontrados na Figura 1, temos inúmeros artigos que são vinculados 

e também vários artigos que são repetidos dessa forma é necessário fazer uma triagem nos 

artigos para retirar os repetidos, com a triagem encontramos 496 artigos repetidos, separando 

desses 496, 808 artigos que foram levantados para análise,  

Em um segundo momento retiramos os artigos menos relevantes para a pesquisa em questão, 

dessa forma filtrando apenas os artigos mais relevantes com referência ao tema, analisando o 

campo de pesquisa. Retirando assim artigos que trabalham métodos matemáticos, pesquisas 

que trabalham a área do meio ambiente e não tem como foco a gestão, filtrando através do 

local de publicação e área que é atribuída a pesquisa, encontramos dessa forma 696 artigos 

que não contribuem com a pesquisa, sendo assim restando 112 artigos que realmente 

poderiam trazer um modelo efetivo para a pesquisa, dessa forma realizada a triagem como 

podemos ver na Figura 2. 
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Figura 2 – Triagem de Artigos Encontrados 

 
Fonte: Autor 

E como descrito na Figura 2, seguimos assim para a leitura dos títulos dos artigos 

encontrados, que são 112, sera realizada a leitura do título com o objetivo de encontrar o 

modelo que pode ser tratado como modelo referência do trabalho e análise do mesmo, 

complementando assim os estudos na área sustentável. 

Alguns artigos, apenas com a leitura do título não foi possível entender o objetivo e se o que 

era descrito no trabalho realmente se aproximava do que é o objetivo da pesquisa dessa forma 

com alguns artigos, foi necessário entrar a fundo ler os principais pontos. 

Com a finalização da leitura e entendimento dos artigos mapeados, foram selecionados 11 

artigos que realmente podem trazer modelos e aplicações relevantes para a pesquisa, dessa 

forma encontramos os artigos que se caracterizam com a pesquisa, como podemos ver na 

Figura 3.  
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Figura 3 – Artigos após a Triagem 

 
Fonte: Autor 

Na Figura 3 encontramos os artigos que podem conter modelos aplicáveis a pesquisa, dessa 

forma passamos a estudar cada modelo e entender realmente quais seriam os melhores e mais 

completos modelos da pesquisa, dessa forma o primeiro passo seria identificar e organizar os 

modelos de cada artigo. 

É necessário fazer uma maior observação sobre todos os pontos que são formulados dentro de 

uma determinada instituição, principalmente para promover uma interpretação adequada para 

o Balanced Scorecard e principalmente dos pontos como sustentabilidade, ponto sociais. 

Dessa forma vamos discriminar as ferramentas utilizadas em cada modelo, qual o campo de 

pesquisa, quais os objetivos dos modelos e os resultados dos mesmos, identificando assim os 

melhores modelos e os que mais se adequam a realidade da pesquisa, a primeiro momento 

demonstrando e entendendo cada um desses modelos e futuramente encontrando o modelo 

ideal para se utilizar na pesquisa.  
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Agora é necessário seguir com uma análise dos modelos encontrados nos artigos, sendo assim 

é preciso seguir com um estudo para identificar os pontos principais as abordagens de cada 

modelo.  

Buscando em cada modelo alguns pontos que possam identifica-lo, separando assim os 

modelos aplicáveis ou não a essa pesquisa, seguindo com a análise na Tabela 6 vamos 

identificar cada artigo com algumas questões: 

Número: o campo número coloca em ordem crescente de citações os artigos 

encontrados na análise.  

Ferramentas: Nessa coluna foi descrita as ferramentas principais que foram utilizadas 

para chegar no resultado do artigo. 

Objetivo: Esse campo identifica qual é o principal objetivo no artigo em questão. 

Resultados: Discrimina qual foi o resultado encontrado pelo artigo após toda analise e 

pesquisa, encontrado na conclusão ou nas discussões. 

Modelo Aplicável (M.A.): Seguindo a linha de nossa pesquisa, essa coluna é utilizada 

para identificar após a leitura se o modelo encontrado é relevante para a nossa pesquisa. 

Figura 4 – Analise dos modelos de cada artigo 
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Fonte: Autor 

Dessa forma na Figura 4 após essa análise dentro de cada artigo, conseguimos entender quais 

são os modelos dentro de cada artigo que melhor se aplicam a pesquisa, dessa forma notamos 

que alguns artigos não são tão relevantes para a pesquisa, assim conseguimos obter os 

modelos que podemos tratar e utilizar na aplicação dentro das empresas.  

 

4.2 Desenvolvimento do Modelo 

Na busca por uma apresentação e detalhamento destas funcionalidades dentro de uma 

empresa do setor comercial, pega-se os modelos de Balanced Scorecard, principalmente 

aqueles oriundos dos artigos mencionados na Tabela 6 onde traçamos os modelos aplicáveis a 

pesquisa que tem como autores: Barbosa et al. (2020); Sucozhañay et al. (2021); Saroha et al. 

(2022) e Zaini et al. (2022) para a criação de um modelo completo na implantação nas 

empresas. 
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Sendo assim utilizaremos o modelo de Barbosa et al. (2020) para trabalhar com os controles 

através dos indicadores focado na área ambiental já levantados, sendo esse modelo a união da 

gestão estratégica, o Triple Bottom Line e o próprio Balanced Scorecard. 

 

Figura 5 – Modelo exposto de Barbosa et al. (2020) 

 
Fonte: Barbosa et al. (2020) 

 

Seguindo o modelo passo a passo analisado junto com a filosofia Lean associada ao Balanced 

Scorecard temos os passos que deveremos seguir para a implementação. 

 

Figura 6 – Modelo exposto de Zaini et al. (2022) 
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Fonte: Zaini et al. (2022) 

 

Entrando na área de indicadores que trataremos dessa forma nos indicadores de 

gerenciamento e juntamente abordando a pontos mais práticos, um trabalho que vem para 

apoio, como podemos ver na figura 7. 

 

Figura 7 – Modelo exposto de Sucozhañay et al. (2021) 
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Fonte: Sucozhañay et al. (2021) 

 

Como podemos ver na figura 7, o modelo busca abordar todos os pontos principais do 

processo sendo eles importantes para a aplicação e entendimento de todas as áreas. 

Assim utilizando na etapa do processo de KPI’s do modelo para a aplicação dos indicadores 

em conjunto com o modelo de Barbosa et al. (2020) e Sucozhañay et al. (2021) assim 

organizando os indicadores de maneira a aplicar nos modelos trabalhados, seguindo assim um 

passo a passo e a modelo. 

 

4.3 Resultado do Modelo 

Logo seguindo os modelos, que temos dessa forma teremos um modelo sequencial próximo 

ao modelo descrito seguindo a linha de Zaini et al (2022), com a aplicação dos modelos, como 

podemos ver na figura 8.  

Figura 8 – Modelo desenvolvido para implementação 
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Fonte: Autor 

Dessa forma seguindo os passos para a implementação do modelo como podemos ver na 

sequencia os KPI’s que serão implementados seguindo os modelos citados anteriormente, 

sendo assim os modelos de Barbosa et al. (2020) e Sucozhañay et al. (2021). 

Como podemos ver na Figura 8, as formas que estão com uma cor mais escuras são partes de 

aplicação dos modelos encontrados na literatura, sendo assim na aplicação é necessário 

aplicar o modelo de Barbosa et al. (2020) na parte de Missão Visão e Valores, no momento da 

aplicação do Tripple Bottom Line e na área de descrição dos Objetivos Estratégicos. 

Com os objetivos estratégicos definidos, se utiliza do modelo de Sucozhañay et al. (2021), de 

maneira a levantar os descritos pelo autor Drivers, Stakeholders, Principles e Strategies.  

Dessa maneira finalizando com os Principais pontos de atenção no modelo do Sustainable 

Balanced Scorecard (SBSC) adaptado de Kaplan e Norton (2001). 
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5 Conclusão 

Logo podemos notar que o modelo contribui na aplicação da ferramenta do Sustainable 

Balanced Scorecard (SBSC) dentro das empresas, incluindo dessa forma um modelo que 

abrange estratégias, princípios, direcionamentos e os envolvidos no processo de trabalho, 

assim conseguindo tratar praticamente esses pontos.  

Sendo dessa forma um modelo aplicável e completo dentro das organizações de pequeno, 

médio e grande porte, podendo ser adotado por todos os modelos de negócios, não se 

limitando assim em um setor especifico ou uma área de aplicação especifica. 

Recomendações para futuras pesquisas, seria que haja aplicações do modelo conceitual 

estudado, sendo assim de grande valia para a área acadêmica. 
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