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RESUMO

Esse artigo tem como objetivo principal compreender o atual cendrio de pesquisas e trabalhos publicados a res-
peito do Balanced Scorecard (BSC), priorizando conhecer sua aplicagdo em organizagdes sem fins lucrativos.
Outra prioridade esta no levantamento de instrumentos de medi¢édo de desempenho que foram desenvolvidos
e desdobrados a partir do BSC. Metodologicamente, a pesquisa foi suportada por uma Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL), seguida de um Research Profiling. Em ambos os procedimentos metodoldgicos, utilizou-se
como material bruto de pesquisa artigos publicados na Web of Science nos Ultimos dez anos . Como um dos
principais resultados da RSL, observou-se o desenvolvimento do Balanced Scorecard Sustentavel (SBSC). J&
em relagdo ao Research Profiling, observou-se oito principais clusters de pesquisa sobre BSC, sendo o mais
robusto deles o cluster que retine artigos sobre o tema "Performance Evaluation”.
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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’
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1INTRODUCAO

Inimeras empresas estdo expostas a imprevisibilidade ambiental devido a fatores como
tecnologias de producao, acdes de concorrentes, relagdes com clientes e suas preferéncias de
mudanca e relagdes com a industria (ARASLI; ALPHUN; ARICI, 2019).

Cohen, Freeborn, McManus (2013) ressaltam que, quando a incerteza ambiental é alta, os
gerentes das organizacoes precisam de informagdes atuais sobre o ambiente externo, sendo
essas informacoes nao financeiras e focadas no futuro para gerenciar a incerteza. Tais informa-
¢cOes sdo essenciais e Uteis para o processo de tomada de decisdes na organizacao.

Em resposta a um ambiente repleto de transformacdes, os gerentes utilizam diferentes sis-
temas de medi¢éo de desempenho, sendo um deles o Balanced Scorecard - BSC, que tem sido
um dos mais importantes usados para melhorar o desempenho organizacional (SAINAGH]I;
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 negdcios a viséo e a estratégia da organizagéao,
bem como melhorar as comunicagdes internas e externas, e monitorar o seu desempenho em
relagcdo 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 combinacado de medidas financeiras e nao financeiras (HOQUE, 2014).

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

Analisando a bibliografia sobre o Balanced Scorecard, com base na produg¢do académica
mundial relacionada ao tema, constata-se uma auséncia de estudos compreensivos que ana-
lisem fatores sobre como as publicagdes se distribuem, como elas se concentram, quais sao
as redes de citagdo mais relevantes, quais sao as palavras chaves mais utilizadas, quais sé@o as
principais dreas de pesquisa do BSC, entre outras questoes relevantes. Nesse sentido, a pre-
sente pesquisa tem por objetivo geral desenvolver um Perfil de Pesquisa (Research Profiling)
sobre Balanced Scorecard. Como objetivo secundario, porém ndao menos importante, a pes-
quisa teve por objetivo desenvolver uma revisao da literatura sobre o tema..

Trata-se de um problema de pesquisa relevante, por pelo menos trés aspectos: i) Hoque
(2014) observou que o BSC esta entre os desenvolvimentos mais significativos na contabilidade
gerencial e, portanto, merece intensa atengdo 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 estdo usando a metodologia BSC (GRIGOROUNDIS; ORFANOU-
DAKI; ZOPOUNIDIS, 2012) iii) Até que outra ferramenta de inovagdo aprimorada aparega, o
Balanced Scorecard continuara fornecendo as organizagoes uma opgao valiosa como um mapa
estratégico, um facilitador da implementagao de politicas e uma ferramenta organizacional de
controle e prestagédo de contas (HOQUE, 2014).
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Quanto a estrutura deste trabalho, 0 mesmo estd organizado como se segue: a préxima
secao abordara os Aspectos Metodoldgicos, seguida por uma Revisdo de Literatura sobre o
BSC. A quarta secdo traz os resultados da pesquisa e a se¢do 5 organiza as principais conclu-
soes do trabalho .

2 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Para atingir os objetivos da pesquisa, esse trabalho seguiu as seis etapas apresentadas na
Figura 1, sendo estabelecido o periodo entre 2010 a 2020 para desenvolver a revisao de litera-
tura com base em artigos publicados na Web Of Science (WoS). A escolha desse periodo 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

ETAPA] ETAPA 2 ETAPA ]
Definigho de argumentos de pesquisa Definigho da base de dados para Selecio de arfipos sobre BSC publicados
das palavras chaves levantamento de material de pesquisa ne petiodo de 2011-2020
ETAPA G ETAPA S ETAPA 4
Discussdo e Andlise dos Resultados a Elaboragio do Perfil de Pesquiza com Desenvolvimente da Revisio
partir das etapas 4 e 3 softwares CiteNetExplorer e CiteSpace Sistemdtica da Literatura

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
cientificos. Com relacao as palavras-chave , Hoque (2014) estudou as mais utilizadas na litera-
tura sobre o BSC durante o periodo 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 avancada do WoS, delimitou-se a pesquisa por tipo de docu-
mento “artigo’; idioma “inglés” e busca por palavras do “titulo’, culminando em 411 documentos.
Apos refinar a pesquisa, utilizando as opgdes “Management’; “Business” e “Business Finance”.
Para que os documentos levantados relacionassem estritamente com a area de administra-
¢ao, optou-se por refinar a pesquisa a fim de obter documentos ainda mais relacionados com
gestao e negdcios. Obteve-se como resultado um universo de 185 artigos, que foram utilizadas
para a revisao sistematica da literatura e para o perfil da pesquisa.
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A revisao sistematica da literatura teve como foco o tema BSC, iniciando com o levan-
tamento da bibliografia cléssica e evoluindo para publicagdes contemporaneas ao longo dos
ultimos dez anos, aumentando assim a visibilidade e contribuindo para o processo investigativo
do tema, além de fornecer uma perspectiva histérica e consolidagao dos esfor¢os de pesquisa
individuais na area. O contexto do problema de pesquisa foi dividido em categorias: a) Balan-
ced Scoreard; b) Contribui¢ées do BSC para as organizagdes e barreiras para sua implementa-
¢do; ¢) O BSC em empresas sem fins lucrativos; d) Sistemas de medi¢do 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 revisao da literatura, examinando relevantes
publicacoes de forma mais abrangente.

O CitNet Explorer gera a rede de citagdes de um determinado tema, interligando os autores
através das referéncias de seus trabalhos, apresentando os autores em uma linha cronoldgica
facilitando a construgdo de um mapa de citagdes (ECK e WALTMAN, 2014). Ja o CiteSpace per-
mite mapear e visualizar novas tendéncias na literatura cientifica, detectando pontos de vira-
gem intelectual, quando o conhecimento abre espacgo para novidades cientificas e explosoes,
que s@o os momentos em que ha um aumento significativo de publicagdo de trabalhos sobre o
mesmo tema (CHEN, 2010).

Segundo Chen (2006), o CiteSpace é um software projetado para gerar um “raio-X" de
uma area do conhecimento representada por um conjunto de registros bibliograficos de publi-
cacoes relevantes, que procura responder as seguintes questdes:

« Quais sdo as principais areas de investigagdo com base no conjunto de
dados de entrada?

« Como essas grandes areas estao ligadas, por exemplo, através de quais
artigos especificos?

= Onde estao as areas mais ativas?

« O que éimportante para cada drea? Qual/onde estao os principais arti-
gos para uma determinada area?

Os dados dos artigos processados foram exportados para uma planilha, para que tabelas e
graficos pudessem ser criados. Os resultados da revisdo sistematica da literatura e a pesquisa
sdo apresentados nas se¢oes a seguir .

3 REVISAO SISTEMATICA 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 medicdo de desempenho para um sistema completo de plane-
jamento e gerenciamento estratégico (LESAKOVA; DUBCOVA, 2016).



Perspectivas contemporéneas do balanced scorecard: perfil de pesquisa

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
parametros, os executivos podem determinar se foram feitas melhorias em uma area em detri-
mento de outra. Com esse conhecimento, eles podem ter uma imagem completa de onde a
empresa estd e para onde estd indo.

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

Figura 2 - Relacdo 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 organizagao € vista por seus acionistas. Essa perspectiva inclui medidas como receita
operacional, retorno do investimento, crescimento das vendas etc. A perspectiva financeira
captura ganhos em areas como fluxos de caixa, crescimento de vendas e lucratividade, afirmam
Lin e Cheng (2020).
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Ja 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, reputacdo e sua imagem. Essa perspectiva geralmente inclui medi-
das como satisfacdo do comprador, participagdo no mercado, taxa de retengao de clientes, etc.
Esta perspectiva fornece informacdes sobre os clientes e ajuda a empresa a desenvolver sua
capacidade de aprimorar o atendimento e a satisfagdo do cliente (ARASLI, ALPHUN e ARICI,
2019). A perspectiva do cliente reflete iniciativas para agregar valor aos clientes através da dife-
renciagao (LIN e CHENG, 2020).

Em relacdo a perspectiva dos processos internos de negdcios, analisa-se os processos
como produtividade e eficiéncia operacional. Os processos internos de negdcios sdao os meca-
nismos para atingir as expectativas de desempenho(ARASLI, ALPHUN e ARICI, 2019).

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

O conceito de Balanced Scorecard enfatiza a ligagdo da medi¢cdo a um mapa estratégico;
essa conexao mais estreita entre o sistema de medicdo e o mapa estratégico eleva o papel das
medidas ndo financeiras na implementagéao e avaliagao da estratégia (HOQUE, 2014). De acordo
com Gonzalez, Calderdn, Gonzalez (2012) o mapa estratégico facilita e ajuda na implementagao
do BSC, pois fornece uma representagdo visual das competéncias criticas da empresa e os
relacionamentos entre ela. O papel do mapa estratégico no processo de implementacao € iden-
tificar os objetivos gerais da empresa, selecionar a proposta de valor apropriada e determinar a
politica financeira e as estratégias focadas no cliente, também, deve ser usado para selecionar
0s processos internos que apoiardo a implementacao dos programas projetados para ampliar
as habilidades dos funcionarios.

A construgao de mapas estratégicos, conforme ilustra a Figura 3, requer uma analise cui-
dadosa de como a organizacao funciona. A melhor maneira de construi-lo é de cima para baixo,
comecgando 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.
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Fonte: Adaptado de Gonzalez et al. (2012)

Até que outra ferramenta de inovagao aprimorada apare¢a , o BSC continuara forne-
cendo as organizagbes uma opcao valiosa como um mapa estratégico, um facilitador da
implementagéo de politicas e uma ferramenta organizacional de controle e prestagao 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 estao organizados conforme apre-
sentado na Tabela 1, retratando primeiramente a perspectiva do cliente, que deve ser cuidadosa-
mente considerada, além disso as reclamagdes e conhecimento do cliente sao de alta prioridade.
Na perspectiva de aprendizado e crescimento, os gerentes devem considerar o desenvolvimento
do capital humano e, na perspectiva financeira, a comparacao de pregos com o indicador de
concorréncia podem contribuir para a empresa alcangar seus objetivos estratégicos.
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Tabela 1 - Perspectivas do BSC e seus KPlIs.

Perspectivas do BSC KPls

Engenharia de valor de servigo

Partilha e desenvolvimento de conhecimentos

Comunicagdes de radio frequéncia aprimoradas

Aprendizagem e Maior compromisso com a responsabilidade social
Crescimento

Aumento de capital intelectual

Desenvolvimento de capital da informacao

Maior disponibilidade do servidor corporativo para funciondrios e agentes

Desenvolvimento de capital humano

Capacidade de servigo

Tempo para resposta

Entrega pontual de pegas

Processos Internos Gerenciamento de recebimentos de servigo

Cadeia de suprimento agil de pegas

Flexibilidade de prestacdo de servicos

Integragao de politicas de trabalho

Reconhecimento da marca

Servigos pontuais e de alta qualidade para o cliente

Clientes
Resposta oportuna as reclamacdes dos agentes
Sensibilizacdo do cliente
Retorno do investimento na marca
Receita de antncios online
Financeira Comparagéao de pregos com a concorréncia

Aumento da receita do negdcio principal

Aumento da receita da sub empresa

Fonte: Sofiyabadi et al. (2015)

. Por fim, ainda no que tange as perspectivas, Herath, Bremser e Birnberg (2010) apresen-
taram um método para atribuir peso as medidas e selecionar metas usando uma abordagem
colaborativa de tomada de decisdo. Mais especificamente, desenvolveram um modelo BSC
para encontrar um conjunto 6timo (ou aproximadamente 6timo) de metas e pesos que aumen-
tem o valor conjunto para partes com preferéncias diversas. Esses pesos encontram-se orga-
nizados na Tabela 2, que indica a importancia relativa atribuida para cada uma das quatro
perspectivas do BSC.

36
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Tabela 2 - Peso em relagéo as perspectivas

Perspectiva Peso
Financeira 45%

Clientes 30%
Processos Internos 10%
Aprendizagem e Crescimento 15%

Fonte: Herath et al. (2010)

3.2 Contribui¢oes do BSC para as organizagoes
e barreiras para sua implementagao

De acordo com Perking et al. (2014), o BSC possibilitou 0 aumento da eficéacia relativa as
informagdes de desempenho para os gestores, trazendo a eles a visdo do todo e permitindo a
visdo da melhoria de cada area. J4 Millar e Hall (2013) afirmam que a principal vantagem do uso
do Balanced Scorecard é que as organizagdes podem adapta-lo para atender as suas proprias
circunstancias Unicas.

Depois que o modelo Balanced Scorecard é adotado ao nivel corporativo, ele é distribuido
em cascata para unidades estratégicas de negécios e departamentos de suporte. A implemen-
tacdo completa do BSC exige um caminho até o nivel individual, dando a cada pessoa uma
perspectiva de seu papel na implementacao da estratégia (HOQUE, 2014). Hoque (2014) ainda
menciona que as contribui¢des feitas pelo uso do BSC sédo geralmente as seguintes: i) Converte
a estratégia em agao e permite obter uma visdo compartilhada dela. Assim, toda a organizacao
os membros poderdo conhecer o vinculo das agoes estratégicas com a visdo e a missao, e o
impacto de sua contribuigdo; ii) Fornece uma visdo sistematizada do desempenho operacio-
nal, constituindo uma validagéo e atualizagdo processo da estratégia; iii) E um instrumento de
coordenacdo, motivacado e treinamento, pois envolve o aprendizado de boas ag¢des desenvol-
vido e erros, isto é, permite desenvolver uma cultura de aprendizado; iv) Permite a integragao
de medidas de desempenho interno e externo; v) Permite adotar decisdes estratégicas mais
rapidamente, gracas a disponibilidade de melhores dados; vi) Requer a coordenacgéao das tare-
fas de planejamento com a estratégia, concentrando a organizagdo nos objetivos estratégicos;
vii) Aumenta a produtividade; viii) Possibilita o aumento da renda e a reducgdo de custos e,
consequentemente, melhora as condicoes financeiras do desempenho; ix) A identificacdo dos
principais fatores de sucesso favorece a reengenharia e a melhoria continua; x) Contribui para
uma revisao permanente e redefinicdo da estratégia, uma vez que a realidade muda.

No que tange a aspectos negativos, Hoque (2014) observou que a integragdo do BSC com
outras ferramentas gerenciais é dificil, porque muitas vezes existe a concentragdo de medidas
em apenas um scorecard, e que as organizacdes acabam errando no que deve ser medido.
J& Thompson e Mathys (2013) afirmam que falta um componente importante no desenvolvi-
mento e manutengéo da organizagéo, este elemento € a perspectiva humana. Conforme ilustra
a Figura 4, esses autores sugerem a incorporacdo da “perspectiva dos funcionarios” para a
sustentabilidade da organizagao.
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Figura 4 - Perspectivas do BSC incluindo perspectiva dos funcionarios.
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Fonte: Adaptado de Thompson e Mathys (2013)

A pesquisa mostrou uma forte ligagao entre o envolvimento dos funcionarios, dos clientes
e o desempenho organizacional aprimorado. Portanto, o foco no envolvimento dos funcionarios
é um fator muito importante para atender as necessidades e objetivos financeiros (lucrativi-
dade) do cliente, a ndo ser incluido 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
equilibrio de quatro perspectivas. Entretanto, esse sistema de indicadores vem sendo cada vez
mais utilizado por instituicdes sem fins lucrativos, tais como instituicoes educacionais, hospi-
tais, instituicdes governamentais e outras organizagdes sem fins lucrativos (SISWANTO et al.,
2020). A Tabela 3 organiza algumas dessas institui¢des.
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Tabela 3 - BSC em diferentes ramos de atividades sem fins lucrativos

EMPRESAS SOCIAIS

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

Um deles é a inovagao, através da perspectiva dos processos internos, que se tornou
significativa na mensuragao 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 hibridos, usando assim a receita
das transagdes com clientes para financiar as atividades de impacto social.

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

UNIVERSI-DADES

O Balanced Scorecard fornece uma visdo sistémica da estratégia da instituigcdo de ensino
superior. Ele garante uma estrutura completa e complexa para a implementagéo e controle
da estratégia e estabelece uma base para aprendizado adicional no processo de gestdo da
instituicdo de ensino superior, de acordo com o ciclo “planejar-fazer-verificar-agir. Porém,
apesar de todas as suas vantagens, o sistema nao é tdo amplamente utilizado no processo
de gerenciamento estratégico das instituicdes de ensino superior. O problema é que os
gerentes das universidades carecem de experiéncia e habilidades no desenvolvimento
dessa ferramenta (HLADCHENKO, 2015).

HOSPITAIS

Gao, Chen e Feng (2018) desenvolveram um sistema de indicadores de avaliagdo 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 avaliacdo de desempenho estabelecido usando o BSC é pratico e cientifico.
A anélise dos resultados com base nesse sistema identificou véarios fatores que afetam

o desempenho do hospital, como eficiéncia na utilizagédo de recursos, prego do servigo
médico, estrutura de pessoal e relacionamento médico-paciente (GAO, CHEN e FENG,
2018).

BIBLIOTECAS

Segundo Brui (2018) o objetivo da implementagéo do gerenciamento estratégico na
biblioteca é uma reformulagéo e transformagao 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 prioritarias
que deveriam ser implementadas para atingir cada uma das metas estratégicas, e elas se
tornaram a base do plano estratégico.

Uma formulagéo clara e o entendimento de uma ideia estratégica (visdo, valores e misséo)
pela equipe da biblioteca é um dos elementos-chave para transforma-la em um sistema

e para o desenvolvimento e implementagao bem-sucedida da estratégia. Com base no
exposto, vale ressaltar que o BSC é uma ferramenta eficaz, adaptavel, flexivel e que se ajusta
ao ambiente de cada biblioteca em particular.

ESTRADAS

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

A perspectiva do usudrio da estrada (cliente) ocupa a principal prioridade e deve

receber maior atengdo. A estratégia para atingir esse desempenho é realizada através

de um equilibrio de etapas na estratégia de condugéo, a saber, perspectivas financeiras,
perspectivas de aprendizagem e crescimento e perspectiva interna do processo. As
perspectivas financeiras tém varios indicadores que cobrem a disponibilidade de fundos
suficientes de varias fontes de financiamento. O bem-estar e a salide dos funcionérios,

a educacdo e o treinamento e a infraestrutura de apoio sdo indicadores que precisam

de atengéo na perspectiva da aprendizagem e crescimento. A perspectiva do processo
interno possui vérios indicadores, incluindo a abrangéncia do banco de dados de estradas,
planejamento, implementacgéao e supervisdo da construcédo de estradas.
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Yahanpath, Pacheco e Burns (2018) argumentam que as igrejas como outras organizagdes,
precisam de uma ferramenta de medicdo de desempenho, como o BSC, para monitorar
regularmente seu bem-estar organizacional, a fim de manter as suas atividades, mesmo
como instituicdes ndo comerciais e com objetivos transcendentes.

IGREJA

Uma descoberta significativa foi a dificuldade que os lideres tinham de incorporar uma
perspectiva financeira em seu pensamento organizacional como fator de medicdo do
desempenho, devido ao foco principal na orientagdo sem fins lucrativos para a missao
espiritual.

Abdelghany e Monem (2019) desenvolveram um novo modelo BSC em cooperagdo com
especialistas e gerentes para ajudar os tomadores de decisdo a gerenciar com eficiéncia o
desempenho das concessiondrias de agua.

CONCESSIONARIAS DE AGUA

Primeiro os indicadores foram cuidadosamente estudados e um mapa estratégico foi
projetado para planejar o desenvolvimento do modelo. O processo comega com o
desenvolvimento das principais perspectivas do modelo BSC. O segundo processo é
vincular as perspectivas dele as metas estratégicas da concessionaria. O terceiro processo é
selecionar os indicadores de desempenho mais criticos, além de desenvolver alguns novos
indicadores com base na opinidao de especialistas. Finalmente, o processo de hierarquia
analitica serd aplicado para a lista final de indicadores sob cada perspectiva, para obter
seus pesos e garantir sua consisténcia. O BSC ponderado pode entdo ser usado para
desenvolver uma ferramenta de medigao de desempenho para ajudar os tomadores de
deciséo a gerenciar suas utilidades de dgua.

Fonte: Autores

34 Sistemas de medicao de desempenho que foram desenvolvidos a partir do BSC

Segundo Chalmeta e Palomero (2011) o BSC fornece uma estrutura que traduz estratégia
em acgao. Para tornar mais facil para as empresas gerenciarem a responsabilidade ecoldgica e
social (RES) com o auxilio de um Balanced Scorecard Sustentavel(SBSC), os autores realizaram
um estudo exploratério sobre as experiéncias de 16 organizagdes, que concordaram incluir as
dimensdes da sustentabilidade ecoldgica e social dentro de suas organizagdes. Os resultados
assim obtidos possibilitam identificar aspectos-chave no processo metodolégico da utilizagéo
do SBSC como uma ferramenta para integrar a RSE na gestdao da empresa.

A principal conclusao deste estudo é que a metodologia classica do BSC, amplamente tes-
tada em situagdes reais de negdcios, pode ser usada como estrutura de suporte inicial para a
implementagéo dos conceitos de sustentabilidade nas organizagdes participantes. Isso permi-
tiu dar pelo menos o primeiro passo para a realizagdo de uma ferramenta de apoio a implemen-
tacdo do BSC valida para empresas de qualquer tamanho e que também leve em consideracdo
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
Sustentavel. Eles afirmam que a tomada de decisdes de investimento com base em aspectos de
sustentabilidade esta ganhando importancia entre as organizagdes ao redor do mundo. Nesse
contexto, sdo necessarias decisdes de investimento de qualidade, o que requer conhecimento
suficiente entre os gerentes organizacionais sobre o gerenciamento de informagdes sustenta-
veis para atingir objetivos ambientais que atendam as expectativas das partes interessadas.
Isso levou ao surgimento de ferramentas de medicdo 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 ecoeficiéncia e do conhecimento do BSC como mediadores que influenciam a rela-
¢do entre os tipos de scorecard de sustentabilidade e seu impacto na tomada de decisdes sobre
investimentos ambientais.

Por sua vez, Town (2018) descreve a estrutura do Value Scorecard para medi¢éo de desem-
penho em bibliotecas académicas e de pesquisa. O estudo usou uma perspectiva de lideranga
e uma abordagem auto-etnografica para desenvolver e testar a teoria e a pratica da medicao
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 descrigdo completa. O Value Scorecard € uma contribuigdo Unica e unificadora
para as estruturas e métodos da medicdo de desempenho. Um insight importante é que, ao
centralizar a estrutura em valores, é possivel variar seu uso de acordo com as pressoes cru-
zadas, desde as perspectivas econdmicas mais dificeis, as sociais mais brandas. Na pratica, o
scorecard coleta dados quantitativos, qualitativos e narrativos.

4 RESULTADOS DO PERFIL DE PESQUISA E SUA ANALISE

Esta se¢do apresenta os resultados do perfil de pesquisa sobre o BSC, com base em infor-
magdes extraidas das ferramentas CiteSpace e CitNetExplorer.

Iniciando pelas principais areas de pesquisa sobre 0 BSC, a Figura 5 (vide préxima pédgina)
consolida sete clusters de pesquisa em ordem crescente de tamanho. Ela revela que o principal
cluster de pesquisa do BSC é o cluster n° 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 valorizagao do desempenho, possibilita um processo constante
de gestdo da empresa, criagdo de valor, ajuste e reagdo rapida que conduz para a melhoria e
crescimento da organizagcdo (NARKUNIENE; ULBINAITE, 2018).

A medicado do desempenho é uma parte inseparavel da gestdo de uma empresa, sem a
qual seria dificil definir o impacto das decisdes de gestdo empresarial, a dire¢gdo dos resulta-
dos da sua atividade e as decisdes que devem ser tomadas para melhorar os resultados. Tra-
dicionalmente, os resultados de negdcios sdo avaliados de acordo com os dados financeiros
da empresa que sado fornecidos nos relatérios financeiros; no entanto, pode-se notar que as
informagdes financeiras da empresa sao insuficientes e, no esforco para melhor desdobrar as
relagdes causais entre as decisdes de gestdo e os resultados finais da atividade, uma grande
atencdo é dada aos indicadores de desempenho néo financeiros de uma empresa (NARKU-
NIENE; ULBINAITE, 2018).

Na outra extremidade, o cluster n°8 - Strategy Evaluation Tool, aborda pesquisas sobre
ferramentas necessadrias para ajudar os gerentes a entender seus desafios e antecipar ou res-
ponder aos desenvolvimentos em andamento nos ambientes de rapida mudancga, de maneira
estratégica. Deve-se reinventar a elaboragédo de estratégias como um processo emergente,
ligeiro e atual (HORST, THESLEFF, e BAUMANN, 2019 ).
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Figura 5 - Principais areas de pesquisa do BSC.

Fonte: Autores

No que tange a paises que mais publicaram sobre o BSC nos ultimos anos, chama a aten-
¢do o Ira, em terceira colocagd@o com 41 artigos, atras de Taiwan (56 artigos) e dos Estados Uni-
dos (101 artigos). A Figura 6, também desenvolvida no CiteSpace, apresenta como esses paises
se organizam em redes de citagéo .

Figura 6 - Os principais paises com publicagdes do BSC de 2010-2020.

Fonte: Autores

f Ja a Figura 7 organiza os autores em clusters, considerando o periodo 2010 a 2020, com
o os tamanhos dos nddulos proporcionais aos escores de citagdes. Hoque (2014), na extremi-

dade esquerda da figura, se destaca entre os principais autores com a revisao de literatura “20
y years of studies on the balanced scorecard: Trends, accomplishments, gaps and opportunities
42 for future research
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Figura 7 - Autores em clusters, considerando o periodo 2010 a 2020.

rnandes KJ (2008
Dg {m‘ﬁlhmolm IE (2013) .‘

J (204 ‘h-

' Baymanﬂ;n{z'ﬂﬁbhm FH (2 .
Rabbani A (2014)

J# a HC (2009)
) Hs CW (2011)

Fonte: Autores

A Figura 8 explora a area “cited author”, que se refere as citagcoes dos autores que publicam
sobre o BSC. Como nao 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
0 BSC, considerando o periodo 2010 a 2020.
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Para visualizar e analisar as redes de citacoes, utilizou-se o CitNetExplorer, que gera a rede
de citagdes do BSC interligando os autores através das referéncias de seus trabalhos. Encon-
trou-se 2.181 links de citagdes, sendo16.949 citagdes de artigos do BSC de 1990-2020 no Web of
Science. Nesse momento, uma observacao se faz necessaria: apesar do recorte temporal para
a realizagdo dessa pesquisa ter sido dos ultimos dez anos, o software leva em consideragao
as referéncias utilizadas nos artigos selecionados, motivo pelo qual aparecem publicagdes de
antes de 2010.

A Figura 9 mostra as 100 publicagdes mais frequentemente citadas, que sdo agrupadas
com base em suas relagdes de citacdo, em que as linhas curvas representam relagdes de cita-
¢ao entre publicagdes (representadas por circulos, ou seja, nds). As citagdes apontam na dire-
¢ao ascendente, ou seja, a publicagéo citada esta sempre localizada acima da publicagdo que
a cita. A localizagao horizontal de uma publicacdo é determinada por suas relagdes de citagdes
com outras publicagdes, enquanto a localizacado vertical é determinada por seu ano de publica-
¢ao. As publicagdes sao rotuladas com o sobrenome do primeiro autor (embora alguns rétulos
possam nao ser exibidos para impedir a sobreposic¢ao).

Figura 9 - Redes de citagdes

2 I 44 CitNetExplorer |

Fonte: Autores

As publicagdes atribuidas ao mesmo cluster tendem a estar intimamente conectadas entre
si na rede de citagoes. Cada grupo apresentado na Figura 9 corresponde a um dos 3 clusters de
publicacdes que foram identificados e a cor da publicacdo indica o grupo a qual a publicacao
estd atribuida:
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O grupo 1, grifado na cor azul, é o maior cluster e abrange publicagcdes sobre a implemen-
tacdo do BSC em diversos tipos de organizagdes, possui 383 publica¢des contendo 1.757 links
de citagdes no periodo de 1992-2020, incluindo Kaplan e Norton, que sédo os autores mais cita-
dos nas pesquisas sobre o BSC.

O grupo 2, grifado na cor verde, inclui estudos sobre as aplicagdes do BSC na area de
saude, com 61 publicagdes contém 143 links de citagdes no periodo de 1996-2020. Por fim, o
grupo 3, grifado em lilds, contém publicagdes sobre o uso do BSC como um plano estratégico
em MPE's, € o menor cluster com apenas 30 publicagdes contendo 37 links de citagdes no
periodo de 2005-2020. Além desses 3 grupos, devido ao requisito de tamanho minimo do soft-
ware, outras 76 publicagcdes ndo pertencem a um cluster.

A Figura 9 permite a visualizacdo das redes de citagoes 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 citagdes do BSC, devido a sua maior pontuagéo de citagcdo. Encontrou-se 2.181
links de citagdes, sendo 16.949 citagdes de artigos do BSC de 1990-2020 na Web of Science,
esses dados sao de referéncias utilizadas nos artigos pesquisados na presente pesquisa.

Do ponto focal de Kaplan 2010, devido a sua maior pontuagao de citacao, tragou-se a rota
de conhecimento mais significativa do BSC em dez anos, como mostra a Figura 10 em linhas
curvas sao representadas o fluxo de conhecimento da publicagéo citada para baixo

Figura 10 - Evolugdo da rede de citagdes da publicagédo de Kaplan e Norton.
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Observa-se que ndo ha publicagdes no ano de 2020, o que pode ser explicado pelo fato de
que, como sao recentes, nenhuma atingiu o Citation Score ainda. Entre as 100 mais citadas, as
publicagdes mais recentes aparecem no ano de 2018 com Malanguefio 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 numero de citagdes 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 citagdes.

Ja a Figura 11, a seguir, ilustra os resultados das principais areas de pesquisa, entre elas a
gue capta maior destaque é “Business & Economics’, que estd em maior evidéncia. Logo em
seguida, “Management’, que é uma das areas de destaque do BSC, estratégia, indicadores entre
outros pontos fundamentais e de grande relevancia sobre a ferramenta .

Figura 11 - As principais categorias do BSC, considerando o periodo 2010 a 2020.
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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 ultimos dez anos em pesquisas
sobre BSC, indo ao encontro de pesquisas realizadas por outros autores, como Hoque (2014),
que identificou em artigos publicados no periodo de 1992 a 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 periodo 2010 a 2020.

Fonte: Autores

5 CONSIDERACOES FINAIS

Quase trinta anos se passaram desde que o BSC foi apresentado a comunidade acadé-
mica e profissional e ainda sim esse instrumento continua sendo um dos mais importantes
sistemas de medi¢cdo de desempenho da atualidade. Apesar de possuir quase trinta anos de
publicacdes sobre esse tema, a presente pesquisa optou por desenvolver um perfil de pesquisa
dos ultimos dez anos, uma vez que alguns autores ja haviam coberto os vinte primeiros anos
do BSC. Nao somente por isso, mas também para que os resultados extraidos dos softwares
utilizados pudessem ter um enfoque contemporaneo.

No que tange a utilizagdo do BSC, observou-se que esse sistema nao foi “desenhado” ape-
nas para um tipo de organizagao ou algum ramo de atividade em especifico. Muito pelo con-
trario, observou-se o seu uso em varios tipos de organizacgao, inclusive empresas com cunhos
sociais, que que alinham questdes de viabilidade econdmica com a preocupacéao 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 econdémico
para a organizacdo. 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 relagdo aos custos, qualidade, tempo e flexibilidade nessas institui¢des.
Ja os hospitais e as MPEs pautam-se em pilares, como (nao) rotatividade de funciondrios e
satisfacdo dos clientes. Sdo indices que podem ser contemplados pelo Balanced Scorecard,
favorecendo o crescimento e desenvolvimento nesses ambientes organizacionais. No caso dos
templos religiosos, observou-se que é possivel utilizar o BSC para dirimir conflitos em desem-
penho, questdes financeiras e missao, sendo relevante a observagao da necessidade de ino-
vacao por seus lideres, a fim de realizar uma transformacao benéfica ao setor administrativo,
contabil e até juridico.
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Sobre os desdobramentos do BSC, observou-se o Balanced Scorecard Sustentdvel (BSCS)
e o Value Scorecard. O BSCS atua diretamente nas questoes ambientais e de sustentabilidade.
J& o Value Scorecard possui foco na medi¢do de desempenho em instituiges publicas, a fim de
conquistar os clientes e/ou usuarios de determinado servigo publico.

Com relagao aos resultados do perfil de pesquisa, observou-se que em relagao a clusteri-
zacgdo, o principal cluster de pesquisa do BSC é “Performance Evaluation”, que aborda a valori-
zagao do desempenho, possibilitando um processo constante de gestdo da empresa, criagao

de valor, ajuste e reacdo rapida que conduz para a melhoria e crescimento da organizagéo.

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

Em relacdo as palavras-chave mais relevantes para pesquisas sobre BSC, observa-se que
“Balanced Scorecard'’, "Performance’, "Management’, "Strategy” e “Performance Measurement”
sao 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 paragrafos 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
secundario, que foi desenvolver uma revisao da literatura sobre o tema..

Como recomendacgdes de pesquisas futuras, sugere-se pesquisas que avaliem a utilizagcao
do BSC na pratica, visto que ha uma lacuna entre o nimero de publicagdes versus o nivel de
adeséao por parte das organizagdes, principalmente por parte de micro e pequenas empresas .
Além disso, a presente pesquisa apresentou limitagdes quanto a utilizacdo de uma unica 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 comparagdes dos resultados de diferen-
tes bases possam ser realizadas.
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