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RESUMO

Esse artigo tem como objetivo principal compreender o atual cenário de pesquisas e trabalhos publicados a res-
peito do Balanced Scorecard (BSC), priorizando conhecer sua aplicação em organizações sem fins lucrativos. 
Outra prioridade está no levantamento de instrumentos de medição de desempenho que foram desenvolvidos 
e desdobrados a partir do BSC. Metodologicamente, a pesquisa foi suportada por uma Revisão Sistemática da 
Literatura (RSL), seguida de um Research Profiling. Em ambos os procedimentos metodológicos, utilizou-se 
como material bruto de pesquisa artigos publicados na Web of Science nos últimos dez anos . Como um dos 
principais resultados da RSL, observou-se o desenvolvimento do Balanced Scorecard Sustentável (SBSC). Já 
em relação ao Research Profiling, observou-se oito principais clusters de pesquisa sobre BSC, sendo o mais 
robusto deles o cluster que reúne artigos sobre o tema “Performance Evaluation”. 

Palavras-chave: Balanced Scorecard; BSC; Desempenho; Indicadores; Perfil de Pesquisa. 

ABSTRACT

This article has as main objective to understand the current scenario of research and published works about 
the Balanced Scorecard (BSC), prioritizing to know its application in non-profit organizations. Another priority is 
the knowledge of performance measurement instruments that were developed and implemented from the BSC. 
Methodologically the research was supported by a Systematic Literature Review (SLR), followed by a Research 
Profiling. In both methodological procedures, articles published on the Web of Science in the last ten years were 
used as research material. As one of the main results of RSL, the development of the Sustainable Balanced Sco-
recard (SBSC) was observed. In relation to Research Profiling, there were eight main research clusters on BSC, 
the most robust of which is the cluster that approach articles on the theme “Performance Evaluation”. 

Keywords: Balanced Scorecard; BSC; Performance; Indicators; Research Profiling.
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1 INTRODUÇÃO  

Inúmeras empresas estão expostas à imprevisibilidade ambiental devido a fatores como 
tecnologias de produção, ações de concorrentes, relações com clientes e suas preferências de 
mudança e relações com a indústria (ARASLI; ALPHUN; ARICI, 2019).

Cohen, Freeborn, McManus (2013) ressaltam que, quando a incerteza ambiental é alta, os 
gerentes das organizações precisam de informações atuais sobre o ambiente externo, sendo 
essas informações não financeiras e focadas no futuro para gerenciar a incerteza. Tais informa-
ções são essenciais e úteis para o processo de tomada de decisões na organização. 

Em resposta a um ambiente repleto de transformações, os gerentes utilizam diferentes sis-
temas de medição de desempenho, sendo um deles o Balanced Scorecard – BSC, que tem sido 
um dos mais importantes usados para melhorar o desempenho organizacional (SAINAGHI; 
PHILIPS; ZAVARRONE, 2017).

O Balanced Scorecard é um sistema de planejamento e gerenciamento estratégico ampla-
mente utilizado em empresas comerciais e industriais, governamentais e sem fins lucrativos em 
todo o mundo, visando alinhar as atividades de negócios à visão e à estratégia da organização, 
bem como melhorar as comunicações internas e externas, e monitorar o seu desempenho em 
relação aos objetivos estratégicos (GRIGOROUNDIS; ORFANOUDAKI; ZOPOUNIDIS, 2012). A 
abordagem foi originalmente projetada por Kaplan e Norton, em 1992, para medir o desempe-
nho, usando uma combinação de medidas financeiras e não financeiras (HOQUE, 2014).

O sistema de Kaplan e Norton é uma das cinco ferramentas de gerenciamento mais usa-
das no mundo dos negócios. Recentemente, esse sistema evoluiu significativamente, não ape-
nas considerando-o como ferramenta de medição de desempenho, mas também como um 
sistema de gerenciamento estratégico (HANDOKO; WEHARTATY, 2017).

Analisando a bibliografia sobre o Balanced Scorecard, com base na produção acadêmica 
mundial relacionada ao tema, constata-se uma ausência de estudos compreensivos que ana-
lisem fatores sobre como as publicações se distribuem, como elas se concentram, quais são 
as redes de citação mais relevantes, quais são as palavras chaves mais utilizadas, quais são as 
principais áreas de pesquisa do BSC, entre outras questões relevantes. Nesse sentido, a pre-
sente pesquisa tem por objetivo geral desenvolver um Perfil de Pesquisa (Research Profiling) 
sobre Balanced Scorecard. Como objetivo secundário, porém não menos importante, a pes-
quisa teve por objetivo desenvolver uma revisão da literatura sobre o tema .

Trata-se de um problema de pesquisa relevante, por pelo menos três aspectos: i) Hoque 
(2014) observou que o BSC está entre os desenvolvimentos mais significativos na contabilidade 
gerencial e, portanto, merece intensa atenção dos pesquisadores ii) O BSC tem sido ampla-
mente aplicado no setor privado: o Grupo Gartner estima que pelo menos 50% de todas as 
empresas da Fortune 1000 estão usando a metodologia BSC (GRIGOROUNDIS; ORFANOU-
DAKI; ZOPOUNIDIS, 2012) iii) Até que outra ferramenta de inovação aprimorada apareça, o 
Balanced Scorecard continuará fornecendo às organizações uma opção valiosa como um mapa 
estratégico, um facilitador da implementação de políticas e uma ferramenta organizacional de 
controle e prestação de contas (HOQUE, 2014). 
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Quanto a estrutura deste trabalho, o mesmo está organizado como se segue: a próxima 
seção abordará os Aspectos Metodológicos, seguida por uma Revisão de Literatura sobre o 
BSC. A quarta seção traz os resultados da pesquisa e a seção 5 organiza as principais conclu-
sões do trabalho .

2 ASPECTOS METODOLÓGICOS DA PESQUISA 

Para atingir os objetivos da pesquisa, esse trabalho seguiu as seis etapas apresentadas na 
Figura 1, sendo estabelecido o período entre 2010 a 2020 para desenvolver a revisão de litera-
tura com base em artigos publicados na Web Of Science (WoS). A escolha desse período deve-
-se a necessidade de levantar os estudos mais relevantes e atualizados sobre o tema. Ainda, 
definiu-se argumentos de pesquisa, palavras-chave e bancos de dados a serem utilizados.

Figura 1 - Etapas da pesquisa

Fonte: Autores

A escolha da base de dados Web of Science - WoS encontra-se respaldada em Chadegani 
et al. (2013), que defendem que ela é eficiente, objetiva e extensa para a busca de trabalhos 
científicos. Com relação às palavras-chave , Hoque (2014) estudou as mais utilizadas na litera-
tura sobre o BSC durante o período de 1992 a 2012, identificando o uso de termos como: “Balan-
ced Scorecard”, “Balanced Business Scorecard”, “Scorecard”, “BSC”. Com base nessas palavras 
chaves e utilizando a pesquisa avançada do WoS, delimitou-se a pesquisa por tipo de docu-
mento “artigo”, idioma “inglês” e busca por palavras do “título”, culminando em 411 documentos. 
Após refinar a pesquisa, utilizando as opções “Management”, “Business” e “Business Finance”. 
Para que os documentos levantados relacionassem estritamente com a área de administra-
ção, optou-se por refinar a pesquisa a fim de obter documentos ainda mais relacionados com 
gestão e negócios. Obteve-se como resultado um universo de 185 artigos, que foram utilizadas 
para a revisão sistemática da literatura e para o perfil da pesquisa. 
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A revisão sistemática da literatura teve como foco o tema BSC, iniciando com o levan-
tamento da bibliografia clássica e evoluindo para publicações contemporâneas ao longo dos 
últimos dez anos, aumentando assim a visibilidade e contribuindo para o processo investigativo 
do tema, além de fornecer uma perspectiva histórica e consolidação dos esforços de pesquisa 
individuais na área. O contexto do problema de pesquisa foi dividido em categorias: a) Balan-
ced Scoreard; b) Contribuições do BSC para as organizações e barreiras para sua implementa-
ção; c) O BSC em empresas sem fins lucrativos; d) Sistemas de medição de desempenho que 
foram desenvolvidos a partir do BSC.

Na sexta etapa utilizou-se os softwares CitNet Explorer e o CiteSpace para o desenvolvi-
mento do Research Profiling, que segundo Porter et al. (2002) é um método de pesquisa que 
possui a capacidade de expandir uma tradicional revisão da literatura, examinando relevantes 
publicações de forma mais abrangente.

O CitNet Explorer gera a rede de citações de um determinado tema, interligando os autores 
através das referências de seus trabalhos, apresentando os autores em uma linha cronológica 
facilitando a construção de um mapa de citações (ECK e WALTMAN, 2014). Já o CiteSpace per-
mite mapear e visualizar novas tendências na literatura científica, detectando pontos de vira-
gem intelectual, quando o conhecimento abre espaço para novidades científicas e explosões, 
que são os momentos em que há um aumento significativo de publicação de trabalhos sobre o 
mesmo tema (CHEN, 2010). 

Segundo Chen (2006), o CiteSpace é um software projetado para gerar um “raio-X” de 
uma área do conhecimento representada por um conjunto de registros bibliográficos de publi-
cações relevantes, que procura responder as seguintes questões:

• Quais são as principais áreas de investigação com base no conjunto de 
dados de entrada?

• Como essas grandes áreas estão ligadas, por exemplo, através de quais 
artigos específicos?

• Onde estão as áreas mais ativas?

• O que é importante para cada área? Qual/onde estão os principais arti-
gos para uma determinada área?

Os dados dos artigos processados foram exportados para uma planilha, para que tabelas e 
gráficos pudessem ser criados. Os resultados da revisão sistemática da literatura e a pesquisa 
são apresentados nas seções a seguir .

3 REVISÃO SISTEMÁTICA DA LITERATURA

3.1 Balanced Scorecard (BSC)

O método Balanced Scorecard de Kaplan e Norton é um dos conceitos mais bem suce-
didos no campo do gerenciamento estratégico de desempenho. Ele evoluiu do seu uso inicial 
como uma estrutura simples de medição de desempenho para um sistema completo de plane-
jamento e gerenciamento estratégico (LESÁKOVÁ; DUBCOVÁ, 2016).
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Kaplan e Norton (2010) afirmam que o BSC auxilia os executivos a visualizar suas empresas 
de quatros perspectivas essenciais e a responder a algumas perguntas importantes. Primeiro, 
como os clientes nos veem? Segundo, em que devemos nos destacar? Terceiro, podemos con-
tinuar a melhorar e criar valor? E quarto, como os acionistas nos veem? Ao visualizar esses 
parâmetros, os executivos podem determinar se foram feitas melhorias em uma área em detri-
mento de outra. Com esse conhecimento, eles podem ter uma imagem completa de onde a 
empresa está e para onde está indo.

O BSC permite que as empresas entendam e respondam às suas quatro perspectivas bási-
cas: financeira; cliente; processos de negócios internos; e inovação e aprendizado, conforme 
apresenta a Figura 2. A ferramenta indica o nível de desempenho alcançado por meio de ino-
vação e aprendizado, processos internos de negócios e perspectivas do cliente e, em seguida, 
vincula esses resultados ao desempenho financeiro dos negócios. A perspectiva financeira do 
BSC se concentra nos aspectos tradicionais de desempenho, enquanto as outras três perspec-
tivas consideram conquistas de desempenho a longo prazo (ELBANNA; EID; KAMEL, 2015). 

Figura 2 - Relação entre todas as perspectivas do BSC.

Fonte: Kaplan e Norton (2010)

Arasli, Alphun e Arici (2019) discorrem que a perspectiva financeira do BSC identifica como 
uma organização é vista por seus acionistas. Essa perspectiva inclui medidas como receita 
operacional, retorno do investimento, crescimento das vendas etc. A perspectiva financeira 
captura ganhos em áreas como fluxos de caixa, crescimento de vendas e lucratividade, afirmam 
Lin e Cheng (2020).
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Já a perspectiva do cliente mede como a empresa se diferencia dos concorrentes e como 
a empresa é vista por seus consumidores em termos de aspectos como o relacionamento da 
empresa com seus clientes, reputação e sua imagem. Essa perspectiva geralmente inclui medi-
das como satisfação do comprador, participação no mercado, taxa de retenção de clientes, etc. 
Esta perspectiva fornece informações sobre os clientes e ajuda a empresa a desenvolver sua 
capacidade de aprimorar o atendimento e a satisfação do cliente (ARASLI, ALPHUN e ARICI, 
2019). A perspectiva do cliente reflete iniciativas para agregar valor aos clientes através da dife-
renciação (LIN e CHENG, 2020).

Em relação a perspectiva dos processos internos de negócios, analisa-se os processos 
como produtividade e eficiência operacional. Os processos internos de negócios são os meca-
nismos para atingir as expectativas de desempenho(ARASLI, ALPHUN e ARICI, 2019). 

A perspectiva de inovação e aprendizado identifica as áreas de inovação e melhoria neces-
sárias para o alcance das metas, assim, o desenvolvimento organizacional ocorre através de 
aprendizado e de um clima que promova inovação, atitudes empreendedoras e fortalecimento 
da equipe (LIN e CHENG, 2020).

O conceito de Balanced Scorecard enfatiza a ligação da medição a um mapa estratégico; 
essa conexão mais estreita entre o sistema de medição e o mapa estratégico eleva o papel das 
medidas não financeiras na implementação e avaliação da estratégia (HOQUE, 2014). De acordo 
com González, Calderón, González (2012) o mapa estratégico   facilita e ajuda na implementação 
do BSC, pois fornece uma representação visual das competências críticas da empresa e os 
relacionamentos entre ela. O papel do mapa estratégico no processo de implementação é iden-
tificar os objetivos gerais da empresa, selecionar a proposta de valor apropriada e determinar a 
política financeira e as estratégias focadas no cliente, também, deve ser usado para selecionar 
os processos internos que apoiarão a implementação dos programas projetados para ampliar 
as habilidades dos funcionários. 

A construção de mapas estratégicos, conforme ilustra a Figura 3, requer uma análise cui-
dadosa de como a organização funciona. A melhor maneira de construí-lo é de cima para baixo, 
começando pelo destino desejado e, em seguida, plotando a rota que leva a esse destino, 
visando fornecer uma imagem clara dos principais objetivos da empresa.
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Figura 3 - Mapa Estratégico.

Fonte: Adaptado de González et al. (2012)

Até que outra ferramenta de inovação aprimorada apareça , o BSC continuará forne-
cendo às organizações uma opção valiosa como um mapa estratégico, um facilitador da 
implementação de políticas e uma ferramenta organizacional de controle e prestação de con-
tas (HOQUE, 2014).

Sofiyabadi et al. (2015) identificaram os principais indicadores de desempenho (KPIs), de 
acordo com as perspectivas no BSC. Os resultados obtidos estão organizados conforme apre-
sentado na Tabela 1, retratando primeiramente a perspectiva do cliente, que deve ser cuidadosa-
mente considerada, além disso as reclamações e conhecimento do cliente são de alta prioridade. 
Na perspectiva de aprendizado e crescimento, os gerentes devem considerar o desenvolvimento 
do capital humano e, na perspectiva financeira, a comparação de preços com o indicador de 
concorrência podem contribuir para a empresa alcançar seus objetivos estratégicos.
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Tabela 1 - Perspectivas do BSC e seus KPIs.

Perspectivas do BSC KPIs

Aprendizagem e 
Crescimento

Engenharia de valor de serviço

Partilha e desenvolvimento de conhecimentos

Comunicações de rádio frequência aprimoradas

Maior compromisso com a responsabilidade social 

Aumento de capital intelectual 

Desenvolvimento de capital da informação 

Maior disponibilidade do servidor corporativo para funcionários e agentes 

Desenvolvimento de capital humano

Processos Internos

Capacidade de serviço

Tempo para resposta

Entrega pontual de peças

Gerenciamento de recebimentos de serviço 

Cadeia de suprimento ágil de peças

Flexibilidade de prestação de serviços

Integração de políticas de trabalho 

Clientes

Reconhecimento da marca 

Serviços pontuais e de alta qualidade para o cliente 

Resposta oportuna às reclamações dos agentes 

Sensibilização do cliente

Financeira

Retorno do investimento na marca 

Receita de anúncios online 

Comparação de preços com a concorrência 

Aumento da receita do negócio principal 

Aumento da receita da sub empresa

Fonte: Sofiyabadi et al. (2015)

Por fim, ainda no que tange às perspectivas, Herath, Bremser e Birnberg (2010) apresen-
taram um método para atribuir peso às medidas e selecionar metas usando uma abordagem 
colaborativa de tomada de decisão. Mais especificamente, desenvolveram um modelo BSC 
para encontrar um conjunto ótimo (ou aproximadamente ótimo) de metas e pesos que aumen-
tem o valor conjunto para partes com preferências diversas. Esses pesos encontram-se orga-
nizados na Tabela 2, que indica a importância relativa atribuída para cada uma das quatro 
perspectivas do BSC.
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Tabela 2 - Peso em relação as perspectivas

Perspectiva Peso

Financeira 45%

Clientes 30%

Processos Internos 10%

Aprendizagem e Crescimento 15%

Fonte: Herath et al. (2010)

3.2 Contribuições do BSC para as organizações 
e barreiras para sua implementação

De acordo com Perking et al. (2014), o BSC possibilitou o aumento da eficácia relativa às 
informações de desempenho para os gestores, trazendo a eles a visão do todo e permitindo a 
visão da melhoria de cada área. Já Millar e Hall (2013) afirmam que a principal vantagem do uso 
do Balanced Scorecard é que as organizações podem adaptá-lo para atender às suas próprias 
circunstâncias únicas.

Depois que o modelo Balanced Scorecard é adotado ao nível corporativo, ele é distribuído 
em cascata para unidades estratégicas de negócios e departamentos de suporte. A implemen-
tação completa do BSC exige um caminho até o nível individual, dando a cada pessoa uma 
perspectiva de seu papel na implementação da estratégia (HOQUE, 2014). Hoque (2014) ainda 
menciona que as contribuições feitas pelo uso do BSC são geralmente as seguintes: i) Converte 
a estratégia em ação e permite obter uma visão compartilhada dela. Assim, toda a organização 
os membros poderão conhecer o vínculo das ações estratégicas com a visão e a missão, e o 
impacto de sua contribuição; ii) Fornece uma visão sistematizada do desempenho operacio-
nal, constituindo uma validação e atualização processo da estratégia; iii) É um instrumento de 
coordenação, motivação e treinamento, pois envolve o aprendizado de boas ações desenvol-
vido e erros, isto é, permite desenvolver uma cultura de aprendizado; iv) Permite a integração 
de medidas de desempenho interno e externo; v) Permite adotar decisões estratégicas mais 
rapidamente, graças à disponibilidade de melhores dados; vi) Requer a coordenação das tare-
fas de planejamento com a estratégia, concentrando a organização nos objetivos estratégicos; 
vii) Aumenta a produtividade; viii) Possibilita o aumento da renda e a redução de custos e, 
consequentemente, melhora as condições financeiras do desempenho; ix) A identificação dos 
principais fatores de sucesso favorece a reengenharia e a melhoria contínua; x) Contribui para 
uma revisão permanente e redefinição da estratégia, uma vez que a realidade muda.

No que tange a aspectos negativos, Hoque (2014) observou que a integração do BSC com 
outras ferramentas gerenciais é difícil, porque muitas vezes existe a concentração de medidas 
em apenas um scorecard, e que as organizações acabam errando no que deve ser medido. 
Já Thompson e Mathys (2013) afirmam que falta um componente importante no desenvolvi-
mento e manutenção da organização, este elemento é a perspectiva humana. Conforme ilustra 
a Figura 4, esses autores sugerem a incorporação da “perspectiva dos funcionários” para a 
sustentabilidade da organização. 
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Figura 4 - Perspectivas do BSC incluindo perspectiva dos funcionários.

Fonte: Adaptado de Thompson e Mathys (2013)

A pesquisa mostrou uma forte ligação entre o envolvimento dos funcionários, dos clientes 
e o desempenho organizacional aprimorado. Portanto, o foco no envolvimento dos funcionários 
é um fator muito importante para atender às necessidades e objetivos financeiros (lucrativi-
dade) do cliente, a não ser incluído no BSC (THOMPSON; MATHYS, 2013).

3.3 O BSC em empresas sem fins lucrativos 

O BSC foi inicialmente usado extensivamente em empresas com fins lucrativos, com um 
equilíbrio de quatro perspectivas. Entretanto, esse sistema de indicadores vem sendo cada vez 
mais utilizado por instituições sem fins lucrativos, tais como instituições educacionais, hospi-
tais, instituições governamentais e outras organizações sem fins lucrativos (SISWANTO et al., 
2020). A Tabela 3 organiza algumas dessas instituições.
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Tabela 3 - BSC em diferentes ramos de atividades sem fins lucrativos
EM

PR
ES

A
S 
SO

C
IA
IS

Em empresas sociais, alguns elementos do BSC podem ser adaptados para medir seu 
desempenho. 

Um deles é a inovação, através da perspectiva dos processos internos, que se tornou 
significativa na mensuração do desempenho das empresas sociais.

A perspectiva do cliente, que é sobre o impacto social, também pode ser usada para medir 
o desempenho. Uma descoberta importante foi que, para essa perspectiva, em mercados 
emergentes, as empresas sociais também operam como híbridos, usando assim a receita 
das transações com clientes para financiar as atividades de impacto social.

Já as tradicionais medidas financeiras, também comumente usadas na avaliação de 
desempenho com fins lucrativos, são indicadores menos confiáveis   do desempenho da 
empresa social, logo medir o desempenho financeiro é um desafio nas empresas sociais 
(MAMABOLO; MYRES, 2020).

U
N
IV
ER

SI
-D

A
D
ES

O Balanced Scorecard fornece uma visão sistêmica da estratégia da instituição de ensino 
superior. Ele garante uma estrutura completa e complexa para a implementação e controle 
da estratégia e estabelece uma base para aprendizado adicional no processo de gestão da 
instituição de ensino superior, de acordo com o ciclo “planejar-fazer-verificar-agir”. Porém, 
apesar de todas as suas vantagens, o sistema não é tão amplamente utilizado no processo 
de gerenciamento estratégico das instituições de ensino superior. O problema é que os 
gerentes das universidades carecem de experiência e habilidades no desenvolvimento 
dessa ferramenta (HLADCHENKO, 2015).
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Gao, Chen e Feng (2018) desenvolveram um sistema de indicadores de avaliação de 
desempenho nos hospitais com base na teoria do Balanced Scorecard. Alguns métodos 
enfatizam demais os indicadores objetivos ou, inversamente, usam apenas pesquisas 
subjetivas e, portanto, carecem de uma perspectiva objetiva/direta. O sistema de 
indicadores de avaliação de desempenho estabelecido usando o BSC é prático e científico. 
A análise dos resultados com base nesse sistema identificou vários fatores que afetam 
o desempenho do hospital, como eficiência na utilização de recursos, preço do serviço 
médico, estrutura de pessoal e relacionamento médico-paciente (GAO, CHEN e FENG, 
2018).
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Segundo Brui (2018) o objetivo da implementação do gerenciamento estratégico na 
biblioteca é uma reformulação e transformação completa da mesma, através de um sistema 
de abordagem organizacional para um sistema de abordagem orientada a processos, para 
o alcance no sucesso a longo prazo. O plano estratégico identificou medidas prioritárias 
que deveriam ser implementadas para atingir cada uma das metas estratégicas, e elas se 
tornaram a base do plano estratégico.

Uma formulação clara e o entendimento de uma ideia estratégica (visão, valores e missão) 
pela equipe da biblioteca é um dos elementos-chave para transformá-la em um sistema 
e para o desenvolvimento e implementação bem-sucedida da estratégia. Com base no 
exposto, vale ressaltar que o BSC é uma ferramenta eficaz, adaptável, flexível e que se ajusta 
ao ambiente de cada biblioteca em particular.

ES
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Siswanto et al. (2020), realizaram um estudo nas estradas utilizando o Balanced Scorecard. 
Quatro perspectivas foram empregadas para alcançar os objetivos: usuário da estrada 
(cliente), processos internos dos negócios, perspectivas financeiras, aprendizagem e 
crescimento. 

A perspectiva do usuário da estrada (cliente) ocupa a principal prioridade e deve 
receber maior atenção. A estratégia para atingir esse desempenho é realizada através 
de um equilíbrio de etapas na estratégia de condução, a saber, perspectivas financeiras, 
perspectivas de aprendizagem e crescimento e perspectiva interna do processo. As 
perspectivas financeiras têm vários indicadores que cobrem a disponibilidade de fundos 
suficientes de várias fontes de financiamento. O bem-estar e a saúde dos funcionários, 
a educação e o treinamento e a infraestrutura de apoio são indicadores que precisam 
de atenção na perspectiva da aprendizagem e crescimento. A perspectiva do processo 
interno possui vários indicadores, incluindo a abrangência do banco de dados de estradas, 
planejamento, implementação e supervisão da construção de estradas.
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Yahanpath, Pacheco e Burns (2018) argumentam que as igrejas como outras organizações, 
precisam de uma ferramenta de medição de desempenho, como o BSC, para monitorar 
regularmente seu bem-estar organizacional, a fim de manter as suas atividades, mesmo 
como instituições não comerciais e com objetivos transcendentes. 

Uma descoberta significativa foi a dificuldade que os líderes tinham de incorporar uma 
perspectiva financeira em seu pensamento organizacional como fator de medição do 
desempenho, devido ao foco principal na orientação sem fins lucrativos para a missão 
espiritual.
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Abdelghany e Monem (2019) desenvolveram um novo modelo BSC em cooperação com 
especialistas e gerentes para ajudar os tomadores de decisão a gerenciar com eficiência o 
desempenho das concessionárias de água. 

Primeiro os indicadores foram cuidadosamente estudados e um mapa estratégico foi 
projetado para planejar o desenvolvimento do modelo. O processo começa com o 
desenvolvimento das principais perspectivas do modelo BSC. O segundo processo é 
vincular as perspectivas dele às metas estratégicas da concessionária. O terceiro processo é 
selecionar os indicadores de desempenho mais críticos, além de desenvolver alguns novos 
indicadores com base na opinião de especialistas. Finalmente, o processo de hierarquia 
analítica será aplicado para a lista final de indicadores sob cada perspectiva, para obter 
seus pesos e garantir sua consistência. O BSC ponderado pode então ser usado para 
desenvolver uma ferramenta de medição de desempenho para ajudar os tomadores de 
decisão a gerenciar suas utilidades de água.

Fonte: Autores

3.4 Sistemas de medição de desempenho que foram desenvolvidos a partir do BSC

Segundo Chalmeta e Palomero (2011) o BSC fornece uma estrutura que traduz estratégia 
em ação. Para tornar mais fácil para as empresas gerenciarem a responsabilidade ecológica e 
social (RES) com o auxílio de um Balanced Scorecard Sustentável(SBSC), os autores realizaram 
um estudo exploratório sobre as experiências de 16 organizações, que concordaram incluir as 
dimensões da sustentabilidade ecológica e social dentro de suas organizações. Os resultados 
assim obtidos possibilitam identificar aspectos-chave no processo metodológico da utilização 
do SBSC como uma ferramenta para integrar a RSE na gestão da empresa.

A principal conclusão deste estudo é que a metodologia clássica do BSC, amplamente tes-
tada em situações reais de negócios, pode ser usada como estrutura de suporte inicial para a 
implementação dos conceitos de sustentabilidade nas organizações participantes. Isso permi-
tiu dar pelo menos o primeiro passo para a realização de uma ferramenta de apoio à implemen-
tação do BSC válida para empresas de qualquer tamanho e que também leve em consideração 
os conceitos de sustentabilidade, sendo uma metodologia que poderia ser chamada de Sustai-
nable Business Scorecard (CHALMETA e PALOMERO, 2011).

Jassem, Azmi e Zakari (2018) também realizaram pesquisas sobre o Balanced Scorecard 
Sustentável. Eles afirmam que a tomada de decisões de investimento com base em aspectos de 
sustentabilidade está ganhando importância entre as organizações ao redor do mundo. Nesse 
contexto, são necessárias decisões de investimento de qualidade, o que requer conhecimento 
suficiente entre os gerentes organizacionais sobre o gerenciamento de informações sustentá-
veis para atingir objetivos ambientais que atendam às expectativas das partes interessadas. 
Isso levou ao surgimento de ferramentas de medição de desempenho organizacional, como 
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o SBSC, que integra a perspectiva ambiental ao Balanced Scorecard tradicional. Usando o 
método de pesquisa experimental, o objetivo do estudo é investigar o efeito indireto do conhe-
cimento de ecoeficiência e do conhecimento do BSC como mediadores que influenciam a rela-
ção entre os tipos de scorecard de sustentabilidade e seu impacto na tomada de decisões sobre 
investimentos ambientais.

Por sua vez, Town (2018) descreve a estrutura do Value Scorecard para medição de desem-
penho em bibliotecas acadêmicas e de pesquisa. O estudo usou uma perspectiva de liderança 
e uma abordagem auto-etnográfica para desenvolver e testar a teoria e a prática da medição 
de valor em uma biblioteca. Foi adotada uma abordagem construtivista para o desenvolvimento 
da estrutura, seguida de métodos quantitativos e qualitativos para desenvolver, aprofundar e 
implementar a descrição completa. O Value Scorecard é uma contribuição única e unificadora 
para as estruturas e métodos da medição de desempenho. Um insight importante é que, ao 
centralizar a estrutura em valores, é possível variar seu uso de acordo com as pressões cru-
zadas, desde as perspectivas econômicas mais difíceis, às sociais mais brandas. Na prática, o 
scorecard coleta dados quantitativos, qualitativos e narrativos.

4 RESULTADOS DO PERFIL DE PESQUISA E SUA ANÁLISE

Esta seção apresenta os resultados do perfil de pesquisa sobre o BSC, com base em infor-
mações extraídas das ferramentas CiteSpace e CitNetExplorer.

Iniciando pelas principais áreas de pesquisa sobre o BSC, a Figura 5 (vide próxima página) 
consolida sete clusters de pesquisa em ordem crescente de tamanho. Ela revela que o principal 
cluster de pesquisa do BSC é o cluster nº 0 - Performance Evaluation, que é definida como um 
processo amplo e multifuncional que agrega todos os indicadores de desempenho significa-
tivos de forma que permite a valorização do desempenho, possibilita um processo constante 
de gestão da empresa, criação de valor, ajuste e reação rápida que conduz para a melhoria e 
crescimento da organização (NARKUNIENE; ULBINAITE, 2018).

A medição do desempenho é uma parte inseparável da gestão de uma empresa, sem a 
qual seria difícil definir o impacto das decisões de gestão empresarial, a direção dos resulta-
dos da sua atividade e as decisões que devem ser tomadas para melhorar os resultados. Tra-
dicionalmente, os resultados de negócios são avaliados de acordo com os dados financeiros 
da empresa que são fornecidos nos relatórios financeiros; no entanto, pode-se notar que as 
informações financeiras da empresa são insuficientes e, no esforço para melhor desdobrar as 
relações causais entre as decisões de gestão e os resultados finais da atividade, uma grande 
atenção é dada aos indicadores de desempenho não financeiros de uma empresa (NARKU-
NIENE; ULBINAITE, 2018).

Na outra extremidade, o cluster nº8 - Strategy Evaluation Tool, aborda pesquisas sobre 
ferramentas necessárias para ajudar os gerentes a entender seus desafios e antecipar ou res-
ponder aos desenvolvimentos em andamento nos ambientes de rápida mudança, de maneira 
estratégica. Deve-se reinventar a elaboração de estratégias como um processo emergente, 
ligeiro e atual (HORST, THESLEFF, e BAUMANN, 2019 ).
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Figura 5 - Principais áreas de pesquisa do BSC.

Fonte: Autores

No que tange a países que mais publicaram sobre o BSC nos últimos anos, chama a aten-
ção o Irã, em terceira colocação com 41 artigos, atrás de Taiwan (56 artigos) e dos Estados Uni-
dos (101 artigos). A Figura 6, também desenvolvida no CiteSpace, apresenta como esses países 
se organizam em redes de citação .

Figura 6 - Os principais países com publicações do BSC de 2010-2020.

Fonte: Autores

Já a Figura 7 organiza os autores em clusters, considerando o período 2010 a 2020, com 
os tamanhos dos nódulos proporcionais aos escores de citações. Hoque (2014), na extremi-
dade esquerda da figura, se destaca entre os principais autores com a revisão de literatura “20 
years of studies on the balanced scorecard: Trends, accomplishments, gaps and opportunities 
for future research ”.
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Figura 7 - Autores em clusters, considerando o período 2010 a 2020.

Fonte: Autores

A Figura 8 explora a área “cited author”, que se refere às citações dos autores que publicam 
sobre o BSC. Como não poderia ser diferente, observa-se que o autor mais citado é Kaplan, 
com os artigos “The Balanced Scorecard – Measures that Drive Performance”, “Using the Balan-
ced Scorecard as a Strategic Management System” e “Putting the Balanced Scorecard to Work ”.

Figura 8 - Os principais autores citados que publicam sobre 
o BSC, considerando o período 2010 a 2020.

Fonte: Autores
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Para visualizar e analisar as redes de citações, utilizou-se o CitNetExplorer, que gera a rede 
de citações do BSC interligando os autores através das referências de seus trabalhos. Encon-
trou-se 2.181 links de citações, sendo16.949 citações de artigos do BSC de 1990-2020 no Web of 
Science. Nesse momento, uma observação se faz necessária: apesar do recorte temporal para 
a realização dessa pesquisa ter sido dos últimos dez anos, o software leva em consideração 
as referências utilizadas nos artigos selecionados, motivo pelo qual aparecem publicações de 
antes de 2010. 

A Figura 9 mostra as 100 publicações mais frequentemente citadas, que são agrupadas 
com base em suas relações de citação, em que as linhas curvas representam relações de cita-
ção entre publicações (representadas por círculos, ou seja, nós). As citações apontam na dire-
ção ascendente, ou seja, a publicação citada está sempre localizada acima da publicação que 
a cita. A localização horizontal de uma publicação é determinada por suas relações de citações 
com outras publicações, enquanto a localização vertical é determinada por seu ano de publica-
ção. As publicações são rotuladas com o sobrenome do primeiro autor (embora alguns rótulos 
possam não ser exibidos para impedir a sobreposição).

 Figura 9 - Redes de citações

Fonte: Autores

As publicações atribuídas ao mesmo cluster tendem a estar intimamente conectadas entre 
si na rede de citações. Cada grupo apresentado na Figura 9 corresponde a um dos 3 clusters de 
publicações que foram identificados e a cor da publicação indica o grupo a qual a publicação 
está atribuída:



P
R
E
TE

X
TO

 • 
v.
22

 • 
n
.2
 • 
p
.12

9-
15
1 •
 A
b
r./
Ju
n
. 2
02

1

145

Perspectivas contemporâneas do balanced scorecard: perfil de pesquisa

O grupo 1, grifado na cor azul, é o maior cluster e abrange publicações sobre a implemen-
tação do BSC em diversos tipos de organizações, possui 383 publicações contendo 1.757 links 
de citações no período de 1992-2020, incluindo Kaplan e Norton, que são os autores mais cita-
dos nas pesquisas sobre o BSC. 

O grupo 2, grifado na cor verde, inclui estudos sobre as aplicações do BSC na área de 
saúde, com 61 publicações contém 143 links de citações no período de 1996-2020. Por fim, o 
grupo 3, grifado em lilás, contém publicações sobre o uso do BSC como um plano estratégico 
em MPE’s, é o menor cluster com apenas 30 publicações contendo 37 links de citações no 
período de 2005-2020. Além desses 3 grupos, devido ao requisito de tamanho mínimo do soft-
ware, outras 76 publicações não pertencem a um cluster. 

A Figura 9 permite a visualização das redes de citações mais relevantes ao longo do tempo, 
com os artigos de Kaplan e Norton que apresentaram o modelo BSC em 1992, posicionado no 
centro da rede de citações do BSC, devido à sua maior pontuação de citação. Encontrou-se 2.181 
links de citações, sendo 16.949 citações de artigos do BSC de 1990-2020 na Web of Science, 
esses dados são de referências utilizadas nos artigos pesquisados na presente pesquisa.

Do ponto focal de Kaplan 2010, devido à sua maior pontuação de citação, traçou-se a rota 
de conhecimento mais significativa do BSC em dez anos, como mostra a Figura 10 em linhas 
curvas são representadas o fluxo de conhecimento da publicação citada para baixo

Figura 10 - Evolução da rede de citações da publicação de Kaplan e Norton.

Fonte: Autores
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Observa-se que não há publicações no ano de 2020, o que pode ser explicado pelo fato de 
que, como são recentes, nenhuma atingiu o Citation Score ainda. Entre as 100 mais citadas, as 
publicações mais recentes aparecem no ano de 2018 com Malangueño e em 2019 com Dincer. 
Ainda sobre os artigos mais citados, observa-se um destaque na pesquisa dos autores Kaplan 
e Norton, que apresentaram a ferramenta Balanced Scorecard em 1992. Ao analisar o tema, 
verificou-se que os autores supracitados possuem o maior número de citações com os artigos 
“The Balanced Scorecard – Measures that Drive Performance”, “Using the Balanced Scorecard 
as a Strategic Management System” e “Putting the Balanced Scorecard to Work”, totalizando 
aproximadamente 6.000 citações. 

Já a Figura 11, a seguir, ilustra os resultados das principais áreas de pesquisa, entre elas a 
que capta maior destaque é “Business & Economics”, que está em maior evidência. Logo em 
seguida, “Management”, que é uma das áreas de destaque do BSC, estratégia, indicadores entre 
outros pontos fundamentais e de grande relevância sobre a ferramenta .

Figura 11 - As principais categorias do BSC, considerando o período 2010 a 2020.

Fonte: Autores

Por fim, para permitir pesquisas futuras com os termos mais adequados, a Figura 12 orga-
niza as oito palavras-chaves que mais foram utilizadas nos últimos dez anos em pesquisas 
sobre BSC, indo ao encontro de pesquisas realizadas por outros autores, como Hoque (2014), 
que identificou em artigos publicados no período de 1992 à 2012 as seguintes palavras chaves: 
“Balanced Scorecard”, “Balanced Business Scorecard”, “Scorecard”, “BSC”. 
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Figura 12 - As palavras-chave mais usadas, considerando o período 2010 a 2020.

Fonte: Autores

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Quase trinta anos se passaram desde que o BSC foi apresentado à comunidade acadê-
mica e profissional e ainda sim esse instrumento continua sendo um dos mais importantes 
sistemas de medição de desempenho da atualidade. Apesar de possuir quase trinta anos de 
publicações sobre esse tema, a presente pesquisa optou por desenvolver um perfil de pesquisa 
dos últimos dez anos, uma vez que alguns autores já haviam coberto os vinte primeiros anos 
do BSC. Não somente por isso, mas também para que os resultados extraídos dos softwares 
utilizados pudessem ter um enfoque contemporâneo. 

No que tange a utilização do BSC, observou-se que esse sistema não foi “desenhado” ape-
nas para um tipo de organização ou algum ramo de atividade em específico. Muito pelo con-
trário, observou-se o seu uso em vários tipos de organização, inclusive empresas com cunhos 
sociais, que que alinham questões de viabilidade econômica com a preocupação social, 
tendo como finalidade principal resolver ou minimizar um problema coletivo, seja ele social 
ou ambiental. Nesse caso, quanto maior o impacto social gerado, maior o retorno econômico 
para a organização. Nas universidades, bem como em bibliotecas, observou-se pesquisas que 
discorrerem sobre a necessidade de interligar todos os processos, de forma a adquirir vanta-
gem competitiva em relação aos custos, qualidade, tempo e flexibilidade nessas instituições. 
Já os hospitais e as MPEs pautam-se em pilares, como (não) rotatividade de funcionários e 
satisfação dos clientes. São índices que podem ser contemplados pelo Balanced Scorecard, 
favorecendo o crescimento e desenvolvimento nesses ambientes organizacionais. No caso dos 
templos religiosos, observou-se que é possível utilizar o BSC para dirimir conflitos em desem-
penho, questões financeiras e missão, sendo relevante a observação da necessidade de ino-
vação por seus líderes, a fim de realizar uma transformação benéfica ao setor administrativo, 
contábil e até jurídico. 
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Sobre os desdobramentos do BSC, observou-se o Balanced Scorecard Sustentável (BSCS) 
e o Value Scorecard. O BSCS atua diretamente nas questões ambientais e de sustentabilidade. 
Já o Value Scorecard possui foco na medição de desempenho em instituições públicas, a fim de 
conquistar os clientes e/ou usuários de determinado serviço público. 

Com relação aos resultados do perfil de pesquisa, observou-se que em relação a clusteri-
zação, o principal cluster de pesquisa do BSC é “Performance Evaluation”, que aborda a valori-
zação do desempenho, possibilitando um processo constante de gestão da empresa, criação 
de valor, ajuste e reação rápida que conduz para a melhoria e crescimento da organização. 

O cluster Balanced Scorecard Strategy map, o mapa estratégico ilustra as relações de causa 
e efeito entre os temas estratégicos nas quatro perspectivas do BSC, é uma representação 
visual da estratégia, que é o tema do próximo cluster Strategy Evaluation Tool, onde os proces-
sos estratégicos são necessários para ajudar os gerentes a entender seus desafios e antecipar 
ou responder aos desenvolvimentos em andamento nos ambientes de rápida mudança, de 
maneira estratégica.

Em relação as palavras-chave mais relevantes para pesquisas sobre BSC, observa-se que 
“Balanced Scorecard”, “Performance”, “Management”, “Strategy” e “Performance Measurement” 
são as principais, sendo assim as mais indicadas para futuros pesquisadores pesquisarem 
material consistente sobre o tema.

Com base nos resultados da pesquisa, resumidamente apontados nos parágrafos ante-
riores, julga-se que a presente pesquisa atingiu seu objetivo geral, que era desenvolver um 
Perfil de Pesquisa (Research Profiling) sobre Balanced Scorecard. Também atingiu seu objetivo 
secundário, que foi desenvolver uma revisão da literatura sobre o tema .

Como recomendações de pesquisas futuras, sugere-se pesquisas que avaliem a utilização 
do BSC na prática, visto que há uma lacuna entre o número de publicações versus o nível de 
adesão por parte das organizações, principalmente por parte de micro e pequenas empresas . 
Além disso, a presente pesquisa apresentou limitações quanto a utilização de uma única base 
de dados , ou seja, a Web of Science. Seria interessante que um perfil de pesquisa em outras 
bases, a exemplo da Scopus, seja realizada, para que comparações dos resultados de diferen-
tes bases possam ser realizadas. 
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