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RESUMO

A metodologia do balanced scorecard é uma ferramenta com foco estratégico para uma
organizagdo. O planejamento estratégico das mesmas atualmente baseia-se na analise
econbmica, social e ambiental, ou seja, as organizacfes buscam a sustentabilidade. Neste
contesto, o presente estudo objetiva evidenciar o cenario de publica¢Ges brasileiras do tema
balanced scorecard com foco em sustentabilidade. Tratando-se de uma pesquisa cientifica, a
mesma foi aplicada com base em procedimentos metodolégicos de cunho interdisciplinar,
aplicada, dedutiva, qualitativa, exploratéria, bibliografica e andlise de dados. O estudo €
caracterizado como uma revisdo sistematica, utilizando do repositério Spell, levando em
consideracdo que que o objetivo busca fazer um levantamento bibliografico brasileiro e da
palavras-chaves sustentabilidade, sustainability e balanced scorecord. Neste cenario, a busca
apresentou apenas cinco estudos, publicados a partir de 2011. Estas pesquisas, quando
analisadas sob a Otica da sustentabilidade, por tratar-se de uma pesquisa com usuarios da
ferramenta balanced scorecard, trazem em seu cunho a veértice econdmica. Ja com relacéo aos
itens social e ambiental, o mais encontrado foi o social.

1 INTRODUCAO

O balanced scorecard é uma ferramenta de gestdo que se baseia em indicadores
financeiros e ndo financeiros, possui uma abordagem estruturada sobre as perspectivas
financeira, de clientes, de processos internos, de aprendizado e crescimento. Diante disso
destaca-se a sua utilizacdo para desenvolver a sustentabilidade nas empresas (NORTON;
KAPLAN, 1997).

A sustentabilidade por sua vez iniciou com o foco ambiental, todavia seu uso levou a
migracdo da definicdo para a exploracdo dos recursos naturais € na maximizacdo do lucro de
maneira irresponsavel e inconsequente. Seu conceito mais atual € caracterizado por trés
veértices, onde cada um tem um significado, sendo eles a sustentabilidade social, econémico e
ambiental, ou seja, pessoas, lucro e planeta (PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2011).

O balanced scorecard foca em quatro perspectivas: financeira, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento. Estas perspectivas, podem serem associadas e até
mesmo trabalhada de forma complementar com a Triple Botton Line, desenvolvida dentro do
conceito da sustentabilidade.

A integracdo dos temas balanced scorecard e Triple Botton Line é estudada na
presente pesquisa por meio de uma revisdo sistematica, evidenciando os estudos brasileiros
que tratam desta associa¢do. Desta forma o presente estudo objetiva evidenciar o cenario de
publicacdes brasileiras do tema balanced scorecard com foco em sustentabilidade.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 BALANCED SCORECARD

Com o intuito de fortalecer as empresas e se colocar a frente da concorréncia no
mercado, ocorre um processo de planejamento estratégico que visa apoiar a gestdo

empresarial. Sendo assim, as organiza¢des criam e avaliam estratégias, planos, metas para
chegarem ao seu objetivo, tendo que se posicionar estrategicamente no mundo dos negocios,
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surge entdo o Balanced Scorecard (BSC) como um modelo para auxiliar neste processo
(ANTUNES; MUCHARREIRA, 2015).

O Balanced Scorecard, é uma ferramenta que foi desenvolvida pelo professor David
Norton e o entdo consultor académico Robert Kaplan, em 1992. Conforme apontam Antunes e
Mucharreira (2015), o BSC é uma ferramenta que possui uma abordagem estruturada, onde
baseia-se em indicadores de desempenho com foco na perspectiva do negocio e nos resultados
da empresa.

A principal caracteristica do BSC fundamenta-se em uma gestdo que ndo mais se
constitui somente nos demonstrativos contabeis e financeiros, mas sim, em indicadores
financeiros e nao financeiros. O BSC se apresenta sobre uma estratégia empresarial em
indicadores de gestdo, norteados pelas seguintes perspectivas: a financeira, a de clientes, a de
processos internos e a de aprendizagem e crescimento (ANTUNES; MUCHARREIRA, 2015;
OLIVEIRA et al., 2010).

Farias e Petri (2015) apontam que para aplicar o Balanced Scorecard, é necessario que
as organizaces tracem o0 seu mapa estratégico, pelo qual os gestores poderdo avaliar e
monitorar o desempenho da estratégia. Consequentemente, 0 mapa estratégico € composto
pelas metas, objetivos e a¢Oes que sdo estruturadas sobre as perspectivas que compdem o
BSC.

A perspectiva de financas visa os objetivos financeiros da organizacdo, isto é,
evidencia a execucdo da estratégia para que o retorno contribua na melhoria de resultados, e
consequentemente agregacdo de valor para 0s socios e/ou acionistas. Kaplan e Norton (1997),
indicam que, de uma forma geral, a perpectiva financeira deve definir o desempenho esperado
e servir como uma meta para possibilitar o alcance dos demais objetivos.

A perspectiva de clientes é voltada para a manutencdo de clientes, ou seja, de que
forma os clientes devem ser cuidados e atraidos. Antunes e Mucharreira (2015) citam que
deve-se questionar de que forma os clientes enxergam a organizacdo, o produto, 0
desempenho, a qualidade. Deste modo, é possivel evidenciar a forma que a empresa devera se
relacionar com o seus clientes.

As autoras Antunes e Mucharreira (2015) afirmam que a perspectiva de processos
internos deve identificar a seguinte questdo: Em que processos a empresa deve ser excelente
para buscar a satisfagdo dos clientes? Nesse caso, Kaplan e Norton (1997) indicam que a
organizacdo deve conhecer a cadeia de valor de seus produtos, para satisfazer as expectativas
e como consequéncia trazer o retorno financeiro.

Ja a perspectiva de aprendizado e crescimento, é responsavel por compor a base para
as demais perspectivas. Para Kaplan e Norton (1997), essa perspectiva se origina de fatores
como, a capacitacdo de funcionéarios, o capital humano, a capacidade dos sistemas de
informacao, treinamento, inovagéo, tecnologia entre outros fatores.

Com base no exposto, € possivel evidenciar que as perspectivas possuem um elo entre
si, que vem a compor 0 mapa estratégico, onde, a organizacao deve primeiramente avaliar a
perspectiva de aprendizado e crescimento, investindo em motivacdo e valorizagdo dos
colaboradores, reter funcionarios qualificados, ter uma boa gestdo de pessoas (ANTUNES;
MUCHARREIRA, 2015; KPLAN; NORTON, 1997).

Posteriormente, verificar os processos internos, reduzindo custos, ampliar capacidade
de producdo, manter a qualidade de produtos e servigos. Para que dessa forma, seja possivel
alcangar a perspectiva de clientes, onde busca-se reter novos clientes, fidelizar clientes ja
existentes, manter a satisfacdo dos mesmos. Sendo assim, é vidvel chegar a perspectiva
financeira, a qual ira aumentar as receitas e melhorar a rentabilidade do negécio (ANTUNES;
MUCHARREIRA, 2015; KPLAN; NORTON, 1997).

Farias e Petri (2016), mostram que 0 BSC consegue auxiliar na gestdo da empresa para
buscar o crescimento da organizacdo e torné-la estrategicamente competitiva perante a
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concorréncia, facilitando assim a perpetuidade da mesma.

Apos realizar todo o planejamento estratégico, evidenciar as perspectivas, montar 0s
planos de agBes, € o momento de implantar o0 BSC na empresa, estabelecendo as metas, 0s
prazos e 0s responsaveis pelos processos, acompanhando a execucdo e monitorando o
desenvolvimento empresarial (ANTUNES; MUCHARREIRA, 2015; FARIAS; PETRI, 2016;
KPLAN; NORTON, 1997).

2.2 SUSTENTABILIDADE

O termo sustentabilidade tem seu conceito definido na Conferéncia das Nacbes
Unidas sobre o Meio Ambiente Humano. O evento realizado pela Organizacdo das Nacoes
Unidas (ONU), em 1972 em Estocolmo na Suécia, onde se caracterizou a sustentabilidade
como um sistema ou um processo, que existe por um tempo determinado ou indeterminado
(PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2011).

Participaram da conferéncia 113 paises, 250 organizacGes ndo governamentais e
organismos da ONU, resultando em alguns trabalhos, como planos de acGes e declaracdes. As
declaracGes tém como objetivo orientar os paises e organizagdes, oriundos das questdes
levantadas na conferéncia, e conscientizar diante a necessidade de buscar um modelo que
traga o equilibrio entre 0 meio ambiente e o desenvolvimento econdmico (PEREIRA; SILVA,;
CARBONARI, 2011).

O termo e o conceito de sustentabilidade até meados de 1980 eram mais utilizados no
meio profissional da area ambiental. Como uma area que permanece estavel e resiliente,
mesmo diante das adversidades. A criacdo da Comissdo Mundial de Meio Ambiente e
Desenvolvimento em 1983 pela ONU, presidida pela primeira ministra da Noruega Gro
Harlem Brundtland, houve a publicacdo dos primeiros estudos e relatérios no decorrer da
década de 80. Deste modo o conceito sustentabilidade se torna popular, tonando a critica as
politicas de crescimento dos paises mais popular e levantando o questionamento publico a
exploracdo dos recursos naturais e na maximizacdo do lucro de maneira irresponsavel e
inconsequente. Em um desses relatérios, denominado como Our Common Future (Nosso
Futuro em Comum), traz a definicdo de desenvolvimento sustentavel como o processo de
suprir as necessidades atuais, sem comprometer as futuras, tornando o termo sustentabilidade
popular e utilizado no mundo todo (PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2011).

O relatério Our Common Future ndo tinha apenas um carater ambiental, trazendo
também conceitos de desenvolvimento sustentavel em relacdo a diretrizes e politicas pablicas,
as mesmas ao serem planejadas buscam o equilibrio de aspectos econémicos, sociais €
ambientais, surgindo um a nova proposta de crescimento. Com base nesse estudo, acrescidos
de demais relatérios, a ONU lanca uma resolucdo com a elaboracdo de estratégias
incentivando a criacdo da agenda 21. A agenda 21 foi posteriormente aprovada durante a
Conferéncia sobre o Meio Ambiente e 0 Desenvolvimento do Rio de Janeiro (Rio — 92, ou
Eco — 92), tendo como principal objetivo a inser¢do do tema nas politicas publicas dos paises
e organizagOes envolvidas os principios do desenvolvimento sustentavel (PEREIRA; SILVA,;
CARBONARI, 2011).

Neste contexto, o inglés John Elkington desenvolveu o conceito da Triple Bottom
Line. O termo foi traduzido como tripé da sustentabilidade, apresentando em sua composi¢ado
trés vértices, onde cada um tem um significado, sendo eles a sustentabilidade social,
econbmico e ambiental, ou seja, pessoas, lucro e planeta, logo estes trés ultimos itens
assumem a equivaléncia da termologia, em inglés, de People, Profit and Planet (PPP)
(PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2011).

O principio da criacdo da teoria do Triple Bottom Line, define os vértices como social,
em que utilizado o termo justo e suportavel, com o objetivo da distribuicdo de renda
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igualitéria e qualidade de vida e acesso cultural a todos. J& o vértice econdmico é identificado
como justo e viavel, onde expressa o envolvimento social e ambiental na gestdo das
organizacdes, ndo visando apenas o lucro. Por fim, o vértice ambiental é representado com 0s
termos viavel e suportavel, exprimindo a preocupacdo com 0s impactos das atividades
humanas sendo elas econémicas ou ndo, buscando sempre a preservacdo e renovacao dos
recursos naturais e o0s ecossistemas (PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2011). Esta
composicdo € ilustrada na figura 1:

Figura—1 O triplice resultado

Fonte: Pereira, Silva, Carbonari (2011, p. 78).
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma pesquisa para ser considerada cientifica deve seguir procedimentos
metodoldgicos pré-estabelecidos. Os procedimentos direcionam a pesquisa de forma a ser
responsavel pelo seu planejamento, aplicacdo e resultados encontrados.

O estudo apresenta a interacdo entre duas disciplinas distintas, a sustentabilidade e o
Balanced Scorecard. Todavia ha o respeito nas limitacdes e composi¢cdes de cada disciplina,
caracterizando o estudo como interdisciplinar. As teorias estudadas ja sdo encontradas com
aplicacdo pratica e consolidada na sociedade, caracterizando o tipo de pesquisa como aplicada
e método de pesquisa dedutivo (GIL, 2009).

O estudo é caracterizado pela abordagem qualitativa, com objetivo de pesquisa
exploratoria, com estratégia de pesquisa estudo bibliografico e técnica de pesquisa analise de
dados. Neste contexto ha a possibilidade de adaptacfes da metodologia, frente a necessidades
encontradas na aplicagdo da pesquisa, assim como um maior aprofundamento (GIL, 2009).

Assim, o0s resultados obtidos advém de uma revisdo sistematica, baseada no
repositorio Spell. Seguindo os preceitos de Pocinho (2008), este baseados no Cochrane
Hanbook, elencam sete principios constituintes de uma revisdo sistematica, conforme o
quadro 1:

Quadro 1 — Constituicdo da Revisdo Sistematica

Etapas Segundo a Cochrane Pesquisa
Handbook q
1 Elaboracdo de uma pergunta | Qual o cendrio de publicagdes brasileiras do tema balanced scorecard com
bem definida foco em sustentabilidade?
2 Localizagdo e seledo  de Levantamento na base Spell.
estudos
3 | Avaliagao critica dos estudos | A avaliagdo dos estudos foi desenvolvida pelo seguimento dos filtros pré-
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estabelecidos.

O levantamento se deu com a selecdo de palavras-chaves, tanto em
portugués como em inglés. A validacdo das palavras em inglés foi por meio
da pesquisa de estudos ja publicados. A aplicagdo dos termos nos
repositorios seguiu uma estrutura pré-estabelecida de filtragem.

4 | Recolha de dados

Se desenvolveu por meio do uso de ferramentas com quadros, onde
inicialmente pesquisou um panorama com um ndmero maior de publicacdes,
reduzindo a amostragem para um maior aprofundamento.

Andlise e apresentagcdo dos
dados

Apresentado nas se¢es a seguir. Com relacdo aos beneficios, 0 mesmo
6 | Interpretacdo dos resultados possibilita a compreensdo do que ja foi estudado com relacdo ao tema e as
formas de interagdo das mesmas.

A Ultima atualizacdo dos dados ocorreu no dia 16 de outubro. No entanto, o
mesmo apresenta-se aberto para o recebimento de criticas e sugestdes a
serem incorporados.

Aperfeicoamento e

7 T
atualizacdo

Fonte: Baseado em Pocinho (2008).

A compreensdo do quadro, pode ser complementada com aplicagdo da pesquisa,
encontrado na proxima secéao.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Na busca pela compreensdo de como pesquisadores brasileiros estudam a interacéo do
balanced scorecard e a sustentabilidade, a pesquisa objetiva evidenciar o cenario de
publicacbes brasileiras do tema balanced scorecard com foco em sustentabilidade. Para o
alcance do objetivo selecionou-se a base de dados Spell.

A selecdo dos repositérios se deu por sua nacionalidade. A Spell (Scientific
Periodicals Electronic Library) disponibiliza publicaces a partir de 2008, das areas de
Administracdo, Contabilidade e Turismo. Seu objetivo estd em promover 0 acesso,
organizacdo, disseminacdo e andlise de pesquisas cientificas. Seu desenvolvimento é de
responsabilidade da Associacdo Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo
(ANPAD) e o Instituto Brasileiro de Estudos e Pesquisas Sociais (IBEPES).

A busca foi aplicada com o uso de filtragens, baseada nas palavras-chaves
sustentabilidade, sustainability e scorecard. Afim de uniformizar a pesquisa, como terceiro
filtro foram selecionados apenas os trabalhos caracterizado como artigos cientificos, conforme
0s quadros 2, 3, 4, 5:

Quadro 2 — Filtragem.

Palavra-Chave Estudos
Sustentabilidade 1464
Balanced Scorecard 5
Artigo 5
Brasil 5

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 3 — Filtragem.
Palavra-Chave Estudos

Balanced Scorecard 193
Sustentabilidade
Artigo
Brasil
Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 4 — Filtragem.

Palavra-Chave Estudos
Sustainability 1133
Balanced Scorecard 5
Artigo 5
Brasil 5

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 5 — Filtragem.

Palavra-Chave Estudos
Balanced Scorecard 193
Sustainability

Artigo

Brasil

Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa resultou em 5 artigos envolvendo os temas propostos, quando comparados
os dados encontrados em cada busca. O repositério Spell disponibilizou apenas estudos
brasileiros, em lingua portuguesa. Para compreender melhor os estudos encontrados, o quadro
6 apresenta o perfil dos estudos encontrados;

Quadro 6 — Perfil das publicacdes.

Ano Titulo Autor Revista
Avallggao de Programa de . Oliveira, O. M. Revista de
Responsabilidade social Empresarial N
I Gestéo
1 2016 com Aplicacdo do Balanced -
Ambiental e

Scorecard: Um Estudo de Caso da

Cooperarvore da FIAT Automéveis Giroletti, D. A. Sustentabilidade

x . ~ - Santos, L. R. D.
Gestao da inovacdo e ampliacéo da Revista de
inclusio sociodigital: Uma analise da Borges, F. Q. SYe
2 2015 S - Administracdo e
aplicacéo do Balanced Scorecard no Pires, J. 0. M. Inovagio
programa Navegapara Ferreira Filho, H. R.
. s L . Todorov, M. C. A.
A disseminacdo das estratégias _ i Revista de
corporativas baseadas no balanced | Barsalini Martins, 9
} C. Gestéo
3 2014 | scorecard: um estudo de caso em uma .
Ambiental e

empresa de prestacdo de servigos | Bomfim Martins, S.

ambientais Sustentabilidade
Novaretti, M. C.

Analise de modelos de Balanced Reunir; Revista

4 2013 Scorecard elaborados a partir da ética Silva, M. D. O. P. de
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da sustentabilidade através do uso da Administracao,
Matriz SWOT Callado, A. A. C. | Contabilidade e
Sustentabilidade
Estratégia em acdo: planejamento Andrade, I. R. S. Revista de
5 2011 estratégico e Balanced Scorecard na Gestdo, Finangas
OSID Frazdo, M. F. A. e Contabilidade

Fonte: Dados da pesquisa

O quadro demonstra um principio das publica¢cdes no ano de 2011, considerando que o
repositorio disponibiliza estudos a partir de 2008. Ainda é visivel ndo haver um autor
especializado no tema, ou uma revista. Com relacdo as revistas, apenas uma disponibiliza dois
artigos, a Revista de Gestdo Ambiental e Sustentabilidade.

Frente aos estudos caracterizados, para compreender melhor a interacdo entre Triple
Botton Line e Sustentabilidade, o quadro 7 disponibiliza o objetivo e a relacdo com a Triple
Botton Line analisadas por meio do resumo disponibilizados das pesquisas:

Quadro 7 — Triple Botton Line e Sustentabilidade.

Titulo Objetivo Triple Botton Line
Avaliacio de Proarama de Medir o alcance das a¢des sociais da
¢ao de Frograma montadora na promogdo do
Responsabilidade social . : .
. N desenvolvimento da comunidade Jardim
Empresarial com Aplicacdo do P : x - .
1 ! Teresopolis, por meio da geracdo de Econdmico/Social
Balanced Scorecard: Um Estudo =
. trabalho e renda, da reducéo da
de Caso da Cooperarvore da . i
L vulnerabilidade social e do
FIAT Automoveis . P
desenvolvimento econémico e humano.
Gestéo da inovagdo e ampliacéo Analisar a aplicacdo do Balanced
da inclusdo sociodigital: Uma Scorecard no Programa de incluséo
2 | andlise da aplicacdo do Balanced | sociodigital Navegapara da empresa de Econbémico/Social
Scorecard no programa Processamento de Dados do Estado do
Navegapara Para (Prodepa).
A disseminacdo das estratégias | Analisar como ocorre a disseminacao das
corporativas baseadas no estratégias corporativas baseadas no BSC
3 | balanced scorecard: um estudo de | por meio de um estudo de caso em uma | Econdmico/Social/Ambiental
caso em uma empresa de empresa de prestacao de servicos
prestacdo de servicos ambientais ambientais.
Anélise de modelos de Balanced | Analisar modelos de Balanced Scorecard
4 Scorecard elaborados a partir da elaborados a partir da 6tica da Econdmico/ Ambiental
Otica da sustentabilidade através | sustentabilidade através do uso da Matriz
do uso da Matriz SWOT SWOT.
Analisar a aplicacéo do planejamento
. .. . estratégico e do BSC como ferramentas
Estratégia em acéo: planejamento - x R
L2 fundamentais para a gestéo de instituicdes - .
5| estratégico e Balanced Scorecard . : Econbémico/Social
ha OSID do t_ercelro setor, em partlcular a
Associacdo Obras Sociais Irmd Dulce
(OSID).

Fonte: Dados da pesquisa
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Na associagéo entre a sustentabilidade, por meio da Triple Botton Line, em conjunto
do uso do Balanced Scorecard, é visto que a perspectiva financeira € encontrada no vértice
econdmico, ja os clientes, o aprendizado e crescimento e 0S processos internos podem serem
relacionados a a¢Bes encontradas na area social e ambiental da Triple Botton Line.

No quadro 7 € claro o uso do vértice econdmico, tendo em vista a caracterizagdo do
BSC para a aplicacdo em empresas. Considerando os outros dois vértices, ou seja, social e
ambiental, ha maior relevancia para o uso social, com o uso em agdes sociais, terceiro setor e
incluséo digital. Frente a visdo ambiental, encontra-se o caso aplicado em uma agroindustria.

O balanced scorecard consiste em uma ferramenta que auxilia no planejamento
estratégico (ANTUNES; MUCHARREIRA, 2015). Cada vez mais, as organizacfes tracam
seu planejamento estratégico com foco na sustentabilidade (PEREIRA; SILVA;
CARBONARI, 2011). Assim, o BSC utiliza de indicadores de desempenho para o alcance das
estratégias estabelecidas (FARIAS; PETRI, 2015).

Com isso é possivel que as empresas possam alinhar os conceitos da sustentabilidade
em suas missdes e visdes, que sdo base do planejamento estratégico. E por meio da ferramenta
BSC e seus indicadores, podem mensurar a aplicabilidade desses conceitos. Para isso €
necessario que 0s objetivos sustentaveis da empresa estejam claros e perfeitamente alinhados
com a logica do indicador do BSC, para que com isso o desempenho dos objetivos propostos
possa ser avaliado (OLIVEIRA et al., 2010).

Sendo assim, a organizacdo pode substituir os indicadores de perspectivas financeira,
clientes, processos internos e a de aprendizagem e crescimento, com os indicadores da Triple
Bottom Line, ou seja, social, econdbmico e ambiental. Desta forma a organizacdo podera
alinhar a sua matriz estratégica com esses vetores. Tendo em vista a sua avaliacdo constante, a
organizacdo podera, por meio do BSC, avaliar e reavaliar, se suas decisdes e medidas internas
e externas estdo de acordo com os objetivos estratégicos tracados com foco no tripé da
sustentabilidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa, que buscou evidenciar o cenario de publicacGes brasileiras do tema
balanced scorecard com foco em sustentabilidade, demonstra um pequeno nimero de
publicacbes. Com relacdo a associacdo com a sustentabilidade, percebeu-se o foco
econdmico, e social de forma complementar.

O estudo utilizou da base de dados Spell, tendo em vista tratar-se de um repositério
brasileiro, com foco nas areas de administracdo, contabilidade e turismo, temas estes,
relacionados com o objetivo da pesquisa. Todavia, essa caracterizacdo também é associada a
limitacdo do estudo, tendo em vista a pequena amostragem encontrada.

Para estudos futuros sugere-se o levantamento de dados aplicados, que associem 0s
temas expostos no objetivo.
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