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RESUMO

No cenario de alta competitividade e reducao de custos no qual a economia esta inserida, é importante
notar como o conjunto de esforgos, recursos técnicos e humanos de quaisquer companhias estao sendo
utilizados para o melhor desempenho das mesmas. Dentro dessa area, varios métodos de medigao de
desempenho foram propostos na literatura, dente estes o Balanced Scorecard (BSC). H4, porém, uma
lacuna derivada da falta de estudos compreendendo o conjunto da obra, seja analisando onde essas
publicacdes estdo sendo realizadas, em quais anos ela se concentra, se ha algum local no mundo com
uma producao relacionada consagrada ou ainda se ha alguma variagdo no rumo epistemologico dessas
publicacdes. O objetivo desse trabalho é analisar as fontes, o volume de publicacées e de que forma
as mesmas se distribuem, sob varios critérios de andlise, além de identificar possiveis trends
relacionadas as pesquisas mais recentes sobre o tema. Um total de 2.455 artigos foram elencados
dentre as bases Web of Science (WoS) e Scopus, entre 2000 e 2017, sendo analisados em relagdo as
suas palavras-chave, ano de publicagao, instituicdo, contribui¢des regionais, citacoes e categorizados
em relacdo aos interesses de pesquisa e metodologias de andlise, de acordo com a metodologia
proposta em (Ke et al (2009); Ke, Wang, Chan, & Cheung (2009); Tang et al. (2010); Xue et al.
(2010)). Os resultados indicam que os Estados Unidos e o Reino Unido, em especial, tém uma
presenca maior na literatura mais consolidada, mas que as tendéncias futuras da utilizacdo do método
junto a disciplinas e/ou métodos complementares estdo sendo estudadas em outros paises, como
China, India e Ird. Ao incorporar essas mesmas disciplinas junto ao método consagrado do BSC,
pode-se perceber que ha um movimento no rumo de trazer um componente quantitativo para algumas
analises caracteristicas qualitativas do mesmo, utilizando-se, primariamente, de mecanismos para
traduzir essas mesmas variaveis qualitativas em informagdes quantitativas.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Ke et al (2009), Reviséo de Literatura

ABSTRACT

Within the highly competitive scenario and cost reduction in which the global economy is inserted
into, it’s important to notice how the resources of any company are being used for the best
development of its activities. In this area, many performance measurement methods were proposed
in the literature, amongst these the Balanced Scorecard method. There is, although, a gap based on
the lack of studies analyzing the whole of the publications related to the theme, whether analyzing
where these publications are being realized, or on which years it has a peak. The intention of this
study is to analyze the sources, the volume of publications and to identify possible trends related to
the more recent researches over the theme. A group of 2.455 articles were gathered from two
publications databases: Web of Science (WoS) and Scopus, from 2000 to 2017, being analyzed over
their keywords, publication year, institution, regional contributions, citations and categorized in
relation to the interests of research and methodology, according to the methodology proposed in (Ke
et al (2009); Ke, Wang, Chan, & Cheung (2009); Tang et al. (2010); Xue et al. (2010)). The results
suggest that the USA and the UK, in special, have a greater presence in the consolidated literature,
but the recent and future trends on the research of the theme are being created in countries like China,
India and Iran. It can be seen that there is an intention of bringing a more quantitative component to
some typical qualitative analysis within the established model, with the utilization, mostly, of
mechanisms to translate these same qualitative variables in quantitative information.

Key words: Balanced Scorecard, Ke et al (2009), Literature Review
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1. Introducao

1.1 Contextualizacao

No cendrio de alta competitividade e reducao de custos no qual estamos inseridos, é
importante notar como os esforcos e os recursos técnicos e humanos das companhias estdo sendo
utilizados para o melhor desempenho das mesmas. Também € necessario que esses recursos sejam
otimizados, tendo em vista tanto a reducao de custos, mas também uma estrutura organizacional
enxuta, reduzindo assim os erros e agregando valor as saidas dos processos.

Dessa forma, neste cenario, um fator decisivo para o sucesso ou, ao menos, a diferenciacao
de uma determinada empresa dentro de um mercado, passa a ser a tecnologia gerencial, dado que a
mesma facilita o desdobramento dos processos assim como é uma facilitadora dos mesmos. Dado que
o volume de exigéncias do mercado é um nimero sempre crescente, o nimero de acées e atitudes
necessarias para atender essas exigéncias também aumenta, numa razdo muito maior.

Para tanto, o planejamento estratégico tornou-se uma politica de gestdo empresarial
imprescindivel e, para colaborar no monitoramento e analise dos dados, surgiram varios métodos,
ferramentas e metodologias cujo objetivo é facilitar a analise de dados brutos e transforma-los em
informacdo que possa ser aplicada pela empresa. E preciso, no entanto, que a estratégia esteja no
centro do sistema de gestdao, ou seja, a mesma precisa ser o ponto de referéncia para todo o
gerenciamento, sob pena da empresa perder sua visao de futuro, o que pode levar a fins prejudiciais.

A estratégia precisa ser executada, monitorada, ajustada e compreendida por todos os entes
que tem alguma relagdo com ela, para que ela ndo se torne um “estorvo”, um “instrumento de poder”,
ou um “entrave” ao desenvolvimento da empresa. No entanto, devido a varios fatores no
desdobramento da mesma, o resultado da implementacdao da mesma frequentemente fica aquém dos
resultados potenciais.

De forma contraproducente, a estratégia quando mal disseminada, corroi as acdes da empresa,
fazendo com que a mesma perca seu foco e gere desalinhamento entre os seus varios niveis. Esses
problemas podem decorrer de um processo de planejamento inadequado, com uma abordagem
estratégica inadequada sem que todos entendam os objetivos, causando diferentes perspectivas sobre
a estratégia em questdo. O resultado de tal percepcao é um conjunto de colaboradores ndo
direcionados, buscando um 6timo local em sua regido organizacional, ndo uma companhia voltada ao
bem comum de todas as suas partes individuais.

Ha mais de duas décadas, Robert Kaplan e David Norton formalizaram o Balanced Scorecard
(BSCQ). A intencdo dos mesmos nao era revolucionar o mercado, ou os métodos de gestdo estratégica
existentes até a data, mas sim a demonstrar que os indicadores financeiros brutos (Lucro, EBTIDA,

Market Share, crescimento, alavancagem) ndo eram expressoes Otimas para monitorar a satde da
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empresa em qualquer ponto no tempo.

O BSC estimula uma mudanca na forma de analisar e monitorar o desempenho de uma
empresa, uma vez que o mesmo implica numa visao mais holistica e sistémica da empresa. Emanando
da estratégia e da Missdo, Visao e Valores da empresa, a mesma estabelecera um conjunto de metas
e perspectivas de acdo e crescimento, para, ao final, estar apta a traduzir sua visao de futuro em acoes

a serem tomadas diariamente.

1.2 Definigcao do Problema

Com base na producdo académica mundial relacionada ao tema, existe uma auséncia de
estudos compreensivos sobre o conjunto da obra de artigos publicados sobre ou relacionados ao tema
do BSC, analisando fatores sobre como as publicacdes se distribuem, se elas se concentram, se é um
tema com pesquisa recente, se ha uma pesquisa complementar relacionada ao tema, e outras variaveis
relacionadas. Existe uma necessidade de se estudar de que forma a literatura envolvendo o tema BSC

vem se comportando ao longo do tempo, e se ha alguma pesquisa recente relevante relacionada.

1.3 Objetivos gerais

Analisar a literatura mundial relacionada ao tema BSC, utilizando as bases de dados
académicas Web of Science e Scopus, no periodo entre os anos de 2000 até 2017, de forma estruturada

e utilizando processos de analise ja consolidados na literatura.

1.4 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, tem-se em mente:

e Buscar pontos comuns entre as publicagoes;

e Observar a distribuicao mundial da publicacdo relacionada ao tema;

e Entender de que forma essa publicacdo se comporta em termos de relevancia e estudos
futuros;

e Buscar quais sdo os artigos mais relevantes na literatura e os periodicos com maior producao
relacionada ao tema;

e Analisar, de acordo com a metodologia proposta em Ke et al. (2009), quais sdao os paises e

instituicdes com producao académica mais relevante relacionada ao tema.



2. Referencial Teérico

2.1 Pensamento estratégico

Para que as organizacdes obtenham sucesso nos negdcios, no seu desenvolvimento e no trato
com o mundo externo, é relevante, sendo indispensavel, que seus gestores busquem informac¢des com
o fim de determinar e guiar a empresa no curso desejado para o seu futuro. Ferreira & Diehl (2013)
dizem que “as medidas tradicionais de avaliacao de desempenho baseadas em indicadores financeiros
ndo suportam o nivel de informacao requerido diante do atual panorama empresarial”, o que sugere
um cenario em que o instrumento de avaliacdo e medicdo ndo suporta o ente ou situacdo observada.

Hrebniak (2006) explica que, para a maioria dos gerentes, o compartilhamento de
informac0es, a comunicacdo e a troca de conhecimento sdo fatores fundamentais para a estratégia da
empresa funcionar. Deste modo, é correto afirmar que a troca de informag0es entre setores, areas e
funciondrios no intuito de criar indicadores poderosos de desempenho é um instrumento de grande
importancia a gestao, pois auxilia o processo de tomada de decisdo e formulacdo da estratégia, em
varios niveis.

Porter (1986), lembra que “a esséncia da formulacdo da estratégia estda em relacionar uma
organizacdo ao meio ambiente relativo a estrutura empresarial na qual compete. A organizacdo é a
arena onde a vantagem competitiva é ganha ou perdida. ” E de grande importancia que uma empresa
saiba por que existe, o que faz e como faz, para que seus objetivos sejam alcancados, que a mesma
tenha diferencial e sobreviva em meio a tamanha competitividade. Qualquer empresa sempre tera
estratégias, ainda que ndo estejam apresentadas de forma consciente, clara e coerente, de acordo com
Porter (2004).

A estratégia € o resultado de uma analise minuciosa do negdcio a ser conduzido, do mercado
a ser enfrentado, dos recursos a serem aplicados, da tecnologia disponivel e, por fim, da coordenacao
de acdes entre tecnologias, processos e pessoas para fazer com que o trabalho seja realizado, segundo
Sink & Turtle (1993). Tanto a visdo quanto a estratégia precisam ser traduzidas (desdobradas) para
os varios niveis da organizacdo, para que se consiga obter o devido alinhamento entre o que a diretoria
e alta geréncia projetam para o futuro e o que esta sendo decidido ou realizado nos niveis inferiores.

Whittington (2014), estabelece quatro abordagens genéricas para o pensamento estratégico —
classica, evolucionista, processual e sistémica.

Na abordagem classica, o objetivo estratégico de uma empresa € obter retorno do capital, uma
vez que a maximizacdo do lucro é seu principal objetivo. Esse modelo é racional e ha um
distanciamento entre formulacdo e execucdo da estratégia.

A abordagem evolucionaria ndo confia tanto na pratica racional dos gerentes, mas espera que

os mercados garantam a maximizagao dos lucros, uma vez que, fazendo um paralelo com a selecao
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natural, as empresas mais fortes sobrevivem e aquelas que ndo se adaptam ao ambiente de maneira
produtiva, morrem. O principal papel da estratégia, assim sendo, dentro de um ambiente competitivo,
esta na diferenciacdo e na experimentacdo do maior nimero possivel de pequenas iniciativas que, se
nao derem certo, devem ser eliminadas.

A abordagem processual é aquela onde a estratégia emerge com pequenos passos, em meio a
um fendmeno frequentemente desordenado, onde se constituem o mercado e a organizacdao. Os
processualistas consideram seriamente a complexidade interna das organizacGes e seus dois
principios fundamentais sdo: os limites cognitivos (os homens sdo incapazes de considerar mais do
que uma série de fatos ao mesmo tempo), e a acao racional limitada (incrementalismo) e o
comprometimento com o processo de experimentagdo e aprendizado.

Enquanto isso, a abordagem sistémica acredita na capacidade das organizacoes planejarem e
agirem efetivamente dentro de seus ambientes. Para ela, os desafios e os modos de formulacdo das
estratégias dependem das caracteristicas sociais e do contexto social dentro dos quais eles operam.

No ambiente empresarial a estratégia torna-se, portanto, uma mobilizagdo de recursos para o
alcance global definido pela organizacao, dentro de seu planejamento, segundo Chiavenato (2000).
De forma contraproducente, a estratégia quando mal disseminada corréi as acoes da empresa, fazendo
com que a mesma perca seu foco e gere desalinhamento e conflito entre seus varios niveis. Esses
problemas podem ocorrer de um processo de planejamento inadequado, com uma abordagem
estratégica inadequada sem que todos entendam os objetivos, causando diferentes perspectivas e

rumos sobre a estratégia em questao, de acordo com Barros Neto (1999).

2.2 Estratégia e Tomada de deciséo

Pode-se entender, a partir de uma visdo mais ampla, que a estratégia é o plano que contém
informacoes sobre como a empresa deve proceder para alcancar seus objetivos desdobrados a partir
de sua Missdo, Visdo e Valores (MVV); a implementacdo da estratégia é fazer com que a organizacao
guie seus comportamentos e recursos de forma a estar alinhada com a visao estratégica e garantir o
alinhamento da implementacdo aos objetivos definidos a priori; e o controle é criar indicadores de
forma a ter certeza que a organizacdo esta atingindo, ou esta no rumo, dos objetivos propostos. O
controle é a tultima etapa do processo, na qual ocorre o acompanhamento e a avaliagdo, em tempo
habil, dos resultados das estratégias formuladas.

Uma das atividades mais importantes no processo de elaboracdo da visdo estratégica € a
tomada de decisoes. Uma decisdo é uma escolha entre alternativas, mutuamente excludentes ou nao,
obedecendo a critérios previamente estabelecidos e/ou heuristicas adequadas. A tomada de decisdo é
a esséncia do pensamento estratégico e a otimizacdo das decisdes constitui um problema, para os

quais existem ferramentas que auxiliam na tomada das mesmas (Analise multicritério, Pesquisa
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Operacional, Técnica Delphi, entre outras), mas a tomada da mesma é sempre um momento critico.
Mesmo quando ha apenas uma alternativa para a solucao de um problema, ainda existe a possibilidade
de executar a devida agdo ou ndo, de acordo com Bispo & Cazarin (1998). De forma breve, a tomada

de decisdao é um passo sine qua non do pensamento estratégico.

2.3 A Gestéo estratégica

A gestdo estratégica é um campo consolidado com técnicas emergentes dentro da extensa area
de estudos organizacionais. Trata-se de um sistema de administracdo que enfatiza sua propria
flexibilidade provocando o aparecimento de programas estratégicos inovadores, que busca a mudanga
imediata de suas préprias politicas, que avalia mais o desenvolvimento do potencial para mudancas
futuras do que o desempenho em curto prazo e que compreende os fundamentos do poder e das
caracteristicas culturais dentro da organizacao, por que ai estdo situados os principais geradores de
sua propria flexibilidade, como colocam Tabatoni & Jarniou (1990).

Martins (1999), ap6s a andlise de varios autores, define as principais caracteristicas de um
modelo de avaliacdo de desempenho: ser congruente com a estratégia competitiva; ter medidas
financeiras e ndo-financeiras; direcionar e suportar a melhoria continua; identificar tendéncias e
progressos; facilitar o entendimento das relacoes de causa e efeito; ser facilmente inteligivel para os
funciondrios; abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente; disponibilizar informacoes
em tempo real para toda a organizacao; ser dinamico; influenciar a atitude dos funcionarios; e avaliar
grupos, e ndo individuos. Os objetivos da empresa motivam e determinam as metas das medidas de
desempenho e, por sua vez, as medidas de desempenho acusam quanto estes mesmos objetivos foram
atingidos.

Colengui (2007) compreende que o planejamento estratégico ndo é s6 uma peca fundamental
no processo de mudanc¢a, mas também um mecanismo que auxilia na prevencao, formulacdo de
cenarios e acoes que buscam adaptar a empresa a complexidade e dinamismo do ambiente na qual ela
se encontra, dai a apresentacdo do processo de implementacdo da estratégia como sendo a
implementacdo das etapas a serem desenvolvidas visando o sucesso do plano estratégico.

A formulacdo das estratégias é a fase em que se decide o que fazer, buscando a consolidagao
das agOes apropriadas para alcangar os objetivos propostos. O processo de elaboracdo da estratégia
envolve determinar cursos de acdo apropriados para alcancar os objetivos firmados. Existem alguns
modos das organizacOes estabelecerem suas estratégias, conforme Mintzberg (1973) e Idenburg
(1993):

No modo empreendedor, um lider assume o papel de ditar as estratégias e todos os riscos
decorrentes de suas decisOes sao assumidos perante a sua presenca na organizacao. O empreendedor

age como determinador e fiel dos objetivos estratégicos propostos. Esse modo afirma que as
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estratégias serdo determinadas pela pessoa que detém o poder visando a satisfacdo de seus desejos,
aspiracoes e objetivos.

O modo chamado “Aprendizado Dirigido” é apropriado para as organizacoes de
aprendizagem. Nesse modo, a mera formulagdo de planos estratégicos é uma garantia insuficiente de
mudanca de comportamentos dos gerentes, assim sendo, o processo dirigido de aprendizagem tenta
adequar os modelos mentais dos gerentes a realidade.

O modo adaptativo, de acordo com Mintzberg (1973), requer que a organizacdo adapte-se
através da adocdao de pequenos passos, muitas vezes desconexos as condicOes vigentes do seu
ambiente. Em muitas dessas organizacoes os objetivos ndo estdo claramente definidos e o poder é
decorrente de uma coalizdo de interesses diferentes sendo conflitantes.

No modo denominado “incrementalismo 16gico” os processos desenvolvem-se em fases, mas
cada fase subsequente constroi a fase prévia, e tem a sua propria légica interna: "a estrutura segue a
estratégia, mas a mesma também impede o desenvolvimento da estratégia, afirma Idenburg (1993).
As pessoas dentro da organizagdo tém seus préprios objetivos e estdo experimentando os préprios
processos de aprendizagem.

O modo planejado é um dos modos utilizados para o desenvolvimento de estratégias que vem
sendo profundamente aprofundado. O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de
acoes a serem tomadas pela gestdo para a situacdo em que o futuro tende fortemente a ser diferente
do passado. Desse modo, o planejamento ndo pode ser visto como uma projecao ou uma previsao,
mas antes um processo de ajuste continuo e recursivo para que se cumpram 0s objetivos propostos.

Segundo Kennerley & Neely (2002), Garengo, Biazzo & Bitici (2005) e Crispim et al (2012)
algumas estruturas desenvolvidas para traduzir visdo estratégica em acdes alinhadas com o resto da

organizacgao, assim como avaliar o seu desempenho, foram:

Painel de Controle de Bordo (Tableau de Bord); Administracdo por Objetivos (APO); Método das Areas-Chave

de Resultado; Método de Buchele; Método da Avaliagao Global de Desempenho de Corréa; BSC — The Balanced

Scorecard; PMQ — Performance Measure Questionnaire; SMART - Strategic Measurement and Reporting

Technique; SCD - Sete Critérios de Desempenho; MQMD — Modelo Quantum de Medigdo de Desempenho;

Método de Rummler e Branche; IDPMSB — Integrated and Dynamic Performance Measurement System;

Skandia Navigator; Sigma Sustainability Scorecard; VE — Value Explorer; IDPMSA — Integrated and Dynamic

Performance Measurement System; VCS — Value Chain Scoreboard; Prisma de desempenho (PRISM);

Framework de resultados e determinantes; Sistema de avaliacdo de desempenho integrado; Gerenciamento pelas

diretrizes (Akao, 1997); Administracdo por objetivos; e PNQ — Prémio Nacional de Qualidade.

Temos, entdo, um conjunto de ferramentas que se propdem, todas, ao mesmo fim: traduzir o
pensamento em acoes claras e objetivas para um conjunto organizacional. E importante notar este fim
dado que essa é uma dificuldade latente em varias implementacGes de diretrizes organizacionais na
industria.

O Quadro 1 ilustra algumas escolas e diretrizes do pensamento estratégico, assim como
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caracteristicas, até a década de 1990:

Descricao Planejamento Planejamento a | Pensamento Administracao Gestao Estratégica
financeiro longo prazo estratégico Estratégica
Periodo Anos 1950 Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990
Caracteristicas *Orcamento Anual | *Projecdo de | *Anélise de | *Estratégias *Pensamento
*Controle tendéncias mudancas no | genéricas sistémico
Financeiro *Analise de lacunas | ambiente *Contexto *Integracdo  entre
*Administragdo por | *Estudo de cenérios |*Foco na | econémico e | planejamento e
objetivos (APO) *Curva de | formulacéo competitivo controle
experiéncia *Andlise dos | *Cadeia de Valor *QOrganizacdo
recursos e| *Foco na andlise e | estratégica
competéncias implementacao *Coordenagdo  de
internas *Pesquisas e|recursos para O
*Alocacdo de | informacGes  com | objetivo
recursos base analitica *Foco nos objetivos
financeiros
*Direcdo estratégica
Sistemas de Valores | Cumprir o | Projetar Futuro Definir estratégia Determinar a | Buscar sintonia
orcamento atividade da|entre os ambientes
industria interno e externo da

empresa

Problemas

Miopia e visdo de

curto prazo

Nao prever

descontinuidades

Falta de foco na

implementacdo

Nao desenvolver a
abordagem

sistémica

Falta de alinhamento
com a filosofia

organizacional

Quadro 1- Evolugdo do Pensamento estratégico. Fonte: adaptado de Gluck, Kaufmann & Walleck,
(1980) apud Lobato et al (2003).

Com base na revisdo dos modelos pesquisados, foi realizada andlise comparativa dos

principais aspectos considerados por cada um, conforme o Quadro 2. A estrutura proposta baseia-se

e complementa a pesquisa realizada por Horneaux (2010), Netto (2014) e Crispim (2012), e esta

centrada em 18 aspectos classificados em cinco lemas: clientes e mercado, financas, gestdo e

organizacdo; recursos humanos; sociedade em geral.
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Nome do Modelo ou Area de avaliagdo / Lideres Presumidos / Data ou periodo de origem
(Ideia Principal do Modelo)

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Painel de Controle de Bordo (Tableau de Bord) / Engenheiros de processos franceses / 1930 a 1950 (Identificacdo de relagdes
de causa e efeito - antecessor ao conceito do BSC)

Prover para os gerentes uma visdo geral e concisa do desem-
penho de suas unidades visando tomada de decisdo; informar
o proximo nivel sobre o desempenho de cada unidade; forgar
cada unidade a posicionar-se no contexto da estratégia glo-
bal; identificar fatores criticos de sucesso e indicadores chave
de desempenho; contribuir para estruturar a agenda e dirigir
as discussoes;

Apresentar dados predominantemente financeiros; ndo analisar
o impacto das decisdes sobre variaveis ndo-financeiras; ndo esta-
belecer relages de causa e efeito; ndo estabelecer relagdes en-
tre estratégia e operagdo; ndo considerar variaveis com impacto
nos resultados futuros; ficar muito focado em dados histéricos

Método das Areas-chave de resultado / R. Cordiner (CEO - GE) / 1955 (Baseia-se em oito pontos chave: lucratividade; posi¢cdo
de mercado; produtividade; lideranca de produto; pessoal; atitude dos empregados; responsabilidade publica e equilibrio en-
tre curto e longo prazo)

Adaptar-se a diferentes tipos de empresas; mensurar varia-
veis alinhadas aos objetivos de curto e longo prazo; mensurar
varidveis em todos os niveis organizacionais

Focar na defini¢do de indicadores, e ndo de padrdes de desempe-
nho, e em sete dreas que ndo tem relagdo direta com a lucrativi-
dade; ndo ter indicadores para todas as areas-chave.

Método de Avalia¢do Global de Desempenho de Corréa / H.L. Correa / 1986 (Verifica as causas de desempenho, dentro de
cada modulo de desempenho da organizagido

Usar mecanismos de analise critica dentro do desempenho
global; estimular o aprendizado; utilizar multiplas dimensdes
de desempenho; identificar relagdes de causa e efeito; buscar
o alinhamento entre a estratégia e a estrutura; usar métodos

de avaliacdo qualitativos e quantitativos;

Falta clareza sobre como as informagdes importantes sdo dispo-
nibilizadas no tempo certo; falta mecanismos de adaptagdo as
mudangas internas e externas; haver possivel resisténcia interna
ao processo; concentrar discussdes na alta administragao

BSC - Balanced Scorecard [ Robert S. Kaplan e David P. Norton / 1990s (Scorecard para medir e relacionar quatro perspectivas:
financeira, clientes, aprendizagem e processos)

Ter uma légica convincente; correlacionar indicadores e de-
sempenho financeiro; estabelecer relagdes de causa e efeito;
ter literatura bem desenvolvida e consistente; Ser muito fun-
cional na formulagdo de estratégias e ajudar no comprometi-

mento interno

Estabelecer relagdes de causa e efeito unidirecionais; ndo con-
templar mecanismos para validagao; ndo estabelecer maiores
vinculos entre a estratégia e a operag¢do; ser rigido e estatico; dar
pouca atengdo aos recursos humanos, conhecimento e criagdo;
tratar de forma restrita 0 ambiente externo (apenas cliente(

SMART - Strategic Measurement and Reporting Technique / Lynch e Cross / 1991 (Levar a visdo, traduzida em objetivos finan-
ceiros, aos sistemas de operag¢do do negdcio, de forma que as medidas operacionais suportem a visdo da organizacao)

Usar medidas vinculadas a estratégia desdobradas ao nivel
operacional; estabelecer relagGes de causa e efeito entre os
indicadores e os objetivos; utilizar multiplas dimensées de de-
sempenho

Enfatizar satisfagdo de clientes e acionistas, e desconsiderar os
demais grupos; ndo agregar medidas do nivel operacional as do
nivel estratégico; ndao usar mecanismos de retro-alimentagao;
ndo estimular a participa¢do de funcionarios.

SCD - Sete Critérios de Desempenho / Sink e Turtle / 1993 (Avaliar o desempenho global da organizagdo por meio de todos os
seus pontos-chave)

Usar medidas de desempenho em todos os pontos-chave (sis-
temas receptores, saidas, processos, entradas e sistemas for-
necedores); ter multiplas dimensdes de desempenho; usar
mecanismos de realimentagdo que fornecem informagdes
para a melhoria continua

Falta clareza em relagdo a questdo humana e a sociedade; falta
clareza no alinhamento dos indicadores aos niveis hierarquicos
da organizagdo; falta clareza nas relagGes de causa e efeito entre
os indicadores; falta agilidade no fornecimento de informagdes
relevantes na hora certa

Quadro 2 - Principais modelos de avaliagdo de desempenho e seus pontos fortes/fracos (Parte 1/2).
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MQMD - Modelo Quantum de Medi¢io de Desempenho / Hronec / 1994 (Avaliar o "valor" para o cliente - relagio custo/quali-
dade, e o servigo para o cliente - relagdo qualidade/tempo)

Propor medidas de desempenho vinculadas a estratégia e . - . - . ~

NV - Falta clareza na interagdo dos sistemas de medi¢do da integracdo

abrangendo trés niveis (organizagdo, processos e pessoas); X L o . . T

. . ~ LT . das dreas funcionais da organizagdo; falta agilidade na disponibili-
enfatizar a satisfagdo dos principais grupos de interessados - . - N

. Lo . . zagdo de informagdes relevantes; falta clareza na agregagdo dos

(clientes, acionistas, funcionarios, fornecedores, sociedade e .
. . indicadores
meio ambiente)

Skandia Navigator / L. Edvinsson / 1997 (Fornece uma imagem equilibrada do capital financeiro e intelectual, para, a partir
disso, criar um Valor sustentavel agindo de acordo com uma visdo empresarial e a estratégia que dela resulta)

Identificar os resultados decorrentes de uma estratégia base-
ada na criagdo de conhecimento; trabalhar com o passado,
presente e futuro; tratar o desenvolvimento do capital inte-
lectual como foco central da concepgao do modelo; identifi-
car os resultados decorrentes de uma estratégia baseada na
criagao de conhecimento

Desconsiderar outros fatores nao relacionados com o capital in-
telectual

SIGMA Sustainability Scorecard [ British Standards Institution e outros / 1999 (Triple bottom line - Scorecard: medir e estabele-
cer relagdes sob quatro enfoques: sustentabilidade; cliente externo e interno; conhecimento e habilidade)

. - N&o mensurar a estratégia de negdcio e focar muito as a¢Ges so-
Valorizar os aspectos da sustentabilidade; adotar um enfoque .. . . . P
. ciais e ambientais, deixar resultados econ6micos em segundo
orientado para stakeholders plano

VE - Value Explorer [ Andriessen e Tisse da KPMG Knowledge Advisory Services (Paises baixos) / 2000 (Dar uma percepgao do
potencial futuro de ativos intangiveis; levando em conta: valor adicionado para clientes; competitividade; sustentabilidade e
robustez)

Depender de Fatores Intangiveis e de dados subjetivos para as
avaliagOes; usar medida de valor e ndo de desempenho dos pro-
cessos envolvidos

Identificar competéncias essenciais; propor ferramentas e
processos simples; propor diretrizes praticas para a tomada
de decisdo estratégica

VCS - Value ChainScoreboard / Baruch Phillip Bardes, professor da New York University / 2001 (O scoreboard utiliza uma ca-
deia de valor, que consiste em trés fases: descoberta de novos produtos ou servigos ou processos; estabilizagdao da exequibili-
dade tecnoldgica; e comercializagdo de novos produtos e servigos)

Focar somente em inovagdo; pouca adequagdo a empresas que
ndo investem muito em P&D; foca basicamente a relatérios ex-
ternos

Basear-se em minuciosa pesquisa cientifica sobre o relaciona-
mento entre intangiveis e valor de mercado da companhia;
ser simples e abrangente

PP - Performance Prism [ Neely, Adams e Crowe (2001) e por Kennerley e Neely (2002) / 2002 (Construido a partir dos pontos
fortes dos principais modelos existentes na literatura, procurando minimizar os pontos fracos. Utiliza o prisma de desempenho
com base em perguntas relacionadas a satisfagao dos interessados, as estratégias, aos processos, as capacidades e a contribui-

¢do dos interessados)

Usar diferentes perspectivas de desempenho; enfatizar a sa-
tisfacdo dos diferentes grupos de interessados; definir pro-
cessos claros de criagdo de valor; propor metodologia que fa-
cilita o alinhamento estratégico, alinhamento horizontal e re-
lages de causa e efeito

Falta integragdao com os sistemas de informagdo da organizagdo;
falta agregagdo dos indicadores de desempenho; ndo usa meca-
nismos de avaliagdo organizacional

PNQ - Prémio Nacional de Qualidade / FPNQ - Fundagdo para o Prémio Nacional de Qualidade / 2002 (Visdo abrangente para
otimizar o desempenho organizacional. E mais uma ferramenta de diagnéstico do que um sistema de medi¢do)

N3o utiliza multiplas dimensdes de desempenho; nao utiliza me-
canismos para o monitoramento do ambiente interno e externo
da organizagao; falta agilidade na disponibilizagdo de informa-
¢oes.

PropGe mecanismos de analise critica do desempenho global;
facilita a avaliagdo organizacional; estimula a participagdo dos
funcionarios no processo de avaliagado; fornece informagdes
que facilitam o aprendizado

Quadro 3 - Principais modelos de avaliagdo de desempenho e seus pontos fortes/fracos (Parte 2/2).
Fonte: (Crispim et al (2012)
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Do quadro acima, pode-se perceber que ndo existe um consenso na literatura, ou um unico
modelo, proposto com a intencdo de medir o desempenho de uma determinada companhia ou
subsecdo. Varios modelos foram propostos, ao longo do tempo, cada um observando caracteristicas
préprias do seu tempo, desde o Tableau de Bord, avaliando apenas capacidades e niumeros estatisticos
e diretrizes financeiras, até modelos mais recentes, englobando disciplinas como importancia dos
stakeholders, aprendizado interno ou ainda a nogao de valor intangivel de uma empresa, valor este

que apenas depois dos anos 80 comecou a ser estudado e qualificado, significativamente, na literatura.

2.4 Competéncias estratégicas

Em meio a um mercado com graus de competitividade crescentes, as empresas buscam criar
um diferencial competitivo, encontrar solucdes que facilitem ou obtenham o lucro esperado, a
sustentabilidade do negdcio e o crescimento do mesmo. Com isso aparecem preocupagdes genuinas
com o cliente, capital intelectual da empresa, a eficiéncia financeira e produtiva e a eficacia dos
objetivos propostos. As empresas devem, precisam, administrar seus recursos tangiveis e intangiveis
de uma maneira 6tima, maximizando o valor agregado e a qualidade (de conformidade e efetiva) da
sua atividade para o cliente, criando competéncias tnicas e caracteristicas. Segundo Rabechini Jr. &
Carvalho (2003), a competéncia é um conjunto de esfor¢os capazes de criar condi¢Ges de disputar
mercado a baixo custo e mais rapido, de uma forma 6tima, que os concorrentes, estendendo a
responsabilidade pelo desempenho global da empresa a todos os colaboradores, na medida em que
eles dispOem suas capacidades e potencialidades individuais e coletivas para alcancar os objetivos
em todos os horizontes. A competéncia é o bem intangivel mais valioso da empresa, dado que a
mesma é o diferencial inico e mais dificil de ser replicado por outras companhias concorrentes no
mercado.
Segundo Kaplan & Norton (1997), o processo gerencial de planejamento e estabelecimento
integrado de metas permite que a empresa:
¢ Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo;
e Identifique mecanismos e forneca recursos para que os resultados sejam alcancados;
e Estabeleca referenciais de curto/médio/longo prazo para as medidas financeiras e nao

financeiras

O Quadro 4 exemplifica algumas caracteristicas que podem servir como competéncias

estratégicas:
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Wright (1984, 1989) |Fine e Hax (1985) Platts e  Gregory | Slack (1993) Hill (1995)
(1992)
Capacidade de Inovar | Qualidade Qualidade Qualidade Prego
Custo Confiabilidade na | Confiabilidade na | Velocidade Qualidade de conformidade
Qualidade entrega entrega Confiabilidade na | Confiabilidade e velocidade na
Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade entrega entrega
Desempenho na | Custo Custo Flexibilidade Flexibilidade
entrega Caracteristicas Custo Projeto
secundarias da Marca
qualidade Suporte técnico e pés-venda

Quadro 4 -Exemplos de critérios competitivos. Fonte: Barros Neto (1999)

2.5 Indicadores de desempenho

Durante a era industrial, o sucesso empresarial foi determinado por uma miriade de vantagens
competitivas especificas tais como economia e ganhos de escala e escopo. Dessa forma, para aquele
periodo, a medicao de desempenho das empresas feita a luz de métricas estritamente financeiras
cumpriria plenamente seu papel, o que Schnorrenberger (2003) corrobora com “o ambiente em que
atuavam era relativamente estavel e pouco vulneravel as variaveis externas”.

Com o advento da era da informacdo, a partir da segunda metade da década de 70
Schnorrenberger (2003) afirma, que “esse ambiente econdmico foi alterado em virtude do aumento
da competitividade, dinamica do mercado, volatilidade dos capitais, conscientizacdao dos clientes,
fornecedores, funcionarios e comunidade em geral”. A partir desse momento, tornou-se fundamental
por em utilizagdo os ativos intangiveis das entidades. Nesta nova economia, baseada principalmente
em ativos intangiveis, a utilizacdo da medicao de desempenho das entidades, feita a luz de indicadores
puramente financeiros, passou a ndao mais atender com perfeicdo o cumprimento pleno de seu papel.
Onde para Hirschfeld (2000), “existem ocasiOes em que as caracteristicas intangiveis de alternativas
devem ser levadas em consideracdao para uma avaliacdo adequada e poder chegar-se a conclusdes
aceitaveis”. Ou seja, os sistemas de medicdo devem estar preparados para medir ndo sé o desempenho
financeiro, mas também outras extensdes em sentido amplo das entidades que a era de informacao
demanda.

Conforme Wicher (2012) as empresas, de um modo geral, necessitam de um sistema de
avaliacdo de desempenho, uma vez que a realizagcao continua e recursiva do processo de avaliacao
permite que as mesmas conhecam a eficacia e a eficiéncia de suas a¢6es, bem como o comportamento
das pessoas, dos processos e dos programas da organizacdo. A avaliacdo de uma empresa deve ser
realizada ndo com o intuito de vigiar e ser punitiva, mas com a intencao de avaliar até onde as acoes
tomadas e o planejamento realizado estdao sendo cumpridos no nivel avaliado, além de buscar

alternativas e problemas para que o plano geral seja refinado, conforme necessidade descrita na
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literatura (ciclo PDCA).

Na opinido de Rodrigues et al (2013), os indicadores sdo ferramentas centrais por permitirem
um acompanhamento das principais variaveis de interesse da empresa e por possibilitar o
planejamento de acoes visando melhorias de desempenho. Com base no seguinte pensamento, € clara
a percepcado na literatura de que a existéncia dos indicadores ndo atende apenas a uma necessidade
pontual de uma secdo da empresa, mas sim que sdo ferramentas importantes de medicao e
acompanhamento em todo o setor corporativo.

Segundo Maranhdo & Macieira (2006), indicadores de desempenho sdao dados objetivos que
descrevem uma situacdao, sob o ponto de vista quantitativo, assim permitindo a constatacao do
resultado e da evolugdo das acdes tomadas. Um indicador de desempenho deve, idealmente, ter duas
caracteristicas essenciais:

e Construir relacdo entre variaveis mensuraveis
e Associar o seu resultado a um objetivo de desempenho preestabelecido (uma meta a ser
alcancgada)

Os indicadores informam como é medido e acompanhado o sucesso de cada objetivo. Um
bom balanceamento dos indicadores de desempenho deve ser uma combinacdao adequada de
resultados (indicadores de ocorréncias, lagging) com impulsionadores do desempenho (indicadores
de tendéncia, leading). Os indicadores lagging monitoram a capacidade de conquista de ativos
tangiveis (resultados concretos e realizados) que foram necessarios para o crescimento passado dos
entes corporativos. Os indicadores leading, por sua vez, monitoram a capacidade de conquista e
obtencao de ativos intangiveis (que alavancam o desempenho) que sdo necessarios para o crescimento
futuro das entidades.

Fernandes (2010), explica que “a relacdo de causa e efeito é o resultado de um conjunto de
hipoteses relacionadas a estratégia, que precisam ser testadas e corrigidas ao longo do processo para
verificacio dos resultados”. E comum que organizacdes possuam sistemas de medicio do
desempenho falhos devido a incapacidade de relacionar estratégias (ou indicadores) de longo prazo a

acoes de curto prazo.

2.6 O Balanced Scorecard (BSC)

Com uma tendéncia de mudanca gradual da economia baseada em produtos e ativos tangiveis
para uma economia movida a conhecimento, know-how e ativos intangiveis, houve um impulso na
criagdo de valor em longo prazo, de acordo com Kaplan & Norton (2004). Torna-se necessario
considerar no plano estratégico os dados historicos que mostram os resultados obtidos até entdao, bem
como 0 uso dos recursos e processos no seu dia a dia, assim como o posicionamento que a empresa

esta tomando para o seu futuro, segundo Porter (1996)
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De acordo com Kaplan & Norton (2004):

“Uma das mudancas mais radicais no pensamento gerencial dos tltimos anos foi a transformacdo do papel dos
funciondrios, que passou de provedor de forca fisica a analisador de dados cada vez mais abstratos. Todos os

ativos e estruturas, quer tangiveis ou intangiveis, sdo resultados das a¢des humanas. ”

Isso implica afirmar que o ser humano ndo é, agora, apenas outra parte integrante do sistema,
uma parte exclusivamente técnica e programavel, mas sim mecanismo critico e que agrega valor ao
produto ou a cadeia no qual o mesmo esta envolvido.

No artigo “Mastering the Management System”, Kaplan & Norton (2008) explicam como
gerir eficazmente tanto a estratégia como as operacoes, ligando-os firmemente em um sistema de
gestdo de ciclo fechado (Business Inteligence). Tal sistema é composto por cinco etapas, que
comecam com o desenvolvimento da estratégia (que deriva da missao da empresa, visdo e valores, da
analise dos seus pontos fortes e fracos e o ambiente competitivo onde estd inserida). Na etapa
seguinte, uma vez que a estratégia fora formulada, os gestores precisam efetuar a traducao da
estratégia em objetivos e medidas que podem ser claramente comunicadas a todas as unidades e
respectivos colaboradores. Tendo estabelecido as métricas estratégicas, metas portfolio a empresa, na
terceira fase, desenvolve um plano operacional que define as acdes que a empresa ird realizar para
atingir seus objetivos estratégicos. Esta fase comeca com definicdo de prioridades para melhoria de
processos em curso, seguido de elaboracdao de um plano de vendas detalhado, um plano da capacidade
de recursos e orcamentos operacionais e de capital. Na quarta fase, por meio da monitoracdo e
aprendizagem, é feita uma revisao operacional; revisao dos indicadores de desempenho no BSC, as
iniciativas do progresso e identificar os obstaculos a execucdo da estratégia. Na etapa final, os
gestores testam e no sentido de descobrir se alguns dos pressupostos subjacentes a sua estratégia sao
falhos ou obsoletos. Quando isso acontece, os gerentes precisam rigorosamente reexaminar a sua
estratégia e adapta-la, decidindo se melhorias incrementais serdo suficientes ou se precisam
desenvolver uma nova estratégia. Este processo fecha o ciclo do sistema de gestao

Conforme Kaplan & Norton (1997) a empresa deve ser gerida com base num sistema de
medidas financeiras e ndo financeiras, definidas ndo de forma aleatéria ou desordenada, mas de
acordo com a visdo e o plano estratégico da empresa e também de acordo com uma légica de
encadeamento de relagoes de causa e efeito, em que um resultado posterior é causado ou influenciado
por alguma variavel que o direciona.

Kaplan & Norton (2001) mencionam que a capacidade de executar a estratégia e mais
importante que a qualidade da mesma per se. Também mencionam que menos de 10% das estratégias
formuladas sdao implementadas com éxito, o que leva a pensar que na verdade o problema nao é uma

estratégia falha e sim uma execucgdo falha. Diante disso, nota-se que a estratégia, além de ser
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compreendida por todos, precisa ser executada, monitorada e ajustada no decorrer de sua execucao.

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido a partir de um estudo, patrocinado pelo
instituto Nolan Norton, motivado pela crenca que os sistemas de indicadores de desempenho
contédbeis e financeiros estavam tornando-se obsoletos. £ um instrumento estratégico que procura
equilibrar perspectivas distintas para a avaliacdo do desempenho profissional.

O BSC deve traduzir a missao e a estratégia da empresa em objetivos, metas e medidas
tangiveis. As medidas devem representar o equilibrio entre os indicadores leading e lagging, como
mencionado anteriormente. As empresas criativas usam o BSC como um sistema de gestdo
estratégica, uma vez que o método introduz uma nova forma de abordar e chamar a atencdo dos
gerentes para O0s quatro aspectos normalmente mais importantes que, separada ou
complementarmente, contribuem para conectar os objetivos estratégicos de longo prazo as agdes
realizadas no curto prazo. E importante notar que o BSC representa uma ferramenta estratégica, e nao
apenas financeira.

Quando se fala sobre o Balanced Scorecard os enfoques sao dados nas seguintes areas, citadas
em ordem decrescente de acordo com a incidéncia: Elaboracao de uma proposta de implantagdo do
BSC (18,4%); Analise do efeito da implantacdao do BSC em uma das perspectivas (16,3%); Utilizacao
do BSC para avaliacao de desempenho (16,3%); a verificacdo do uso do BSC em determinados tipos
de organizacgoes (12,2%); Analise de implantacdo do BSC (12,2%); Analise dos resultados pos-
implantagdo (10,2%), a area de Comparacdao do BSC com as praticas de gestdo (6,1%), e por ultimo,
Ensino e pesquisa sobre BSC com (8,2%), segundo pesquisa realizada por Oliveira (2008).

Em complemento, em um estudo envolvendo diversas empresas no mundo, pela Bain & Co
(2011), 0 BSC esta entre as dez principais praticas gerenciais mais amplamente usadas pelas empresas
e que, apesar de sua concentracdao ocorrer nos Estados Unidos, Reino Unido e norte da Europa, um
forte crescimento na adocdo do BSC est4 ocorrendo na América do Sul, Oriente Médio e Asia. No
Brasil, ainda sdo poucos os levantamentos analisando, especificamente, a implementacao e o uso do
BSC na pratica, com destaque para Kaufmann & Becker (2006) que, com base em estudos de casos,
desenvolveram tal analise em empresas multinacionais com atuagdo no Brasil.

O Quadro 5 exemplifica algumas empresas brasileiras que reportaram utilizar o BSC em

alguma parte do seu planejamento estratégico:

Suzano Grupo Gerdau Rapiddo Cometa COPESUL

Unibanco Pepsico CETREL Votorantim Papel e Celulose
Petrobras Shell EMBRAPA Vivo

Aracruz Amanco HSBC Ultragas

Alcoa Oxiteno ESPM PETROFLEX

Eletrosul Siemens Phillips VISANET
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Quadro 5 - Empresas brasileiras que utilizam o BSC. Fonte: Adaptado de Garcia (2008)

Tomando em consideragdao os tamanhos de todas as empresas listadas, e percebendo que as
mesmas abrangem varios setores da economia (energia, alimentos, TIC, Telecomunicacdes, papel e
celulose, bancério), percebe-se que a metodologia ndo é restrita a apenas um setor ou segue diretrizes
especificas de apenas um tipo de agregacao de valor, mas sim que ela pode ser flexivel o suficiente
para ser implementada em setores relativamente distantes no que tange aos seus processos internos e

mercados.

2.7 Estudos anteriores sobre o BSC

Inimeros estudos realizados no Brasil abordaram as perspectivas propostas pelo Balanced
Scorecard contribuindo para a melhoria de sua compreensao e utilizacao, como Luiz et al (2004);
Castro et al (2005); Dietschi & Nascimento (2006); Callado et al (2007); Fernandes & Fonseca
(2007); Cevey & Rodrigues (2007); Rocha & Castro (2008); Fernandes et al (2008); Russo et al
(2010) e Rocha & Lavarda (2011). Esses serao resumidos, a seguir.

Luiz et al (2004) realizou pesquisa destinada a verificar a capacidade do Balanced Scorecard
em agregar valor para a empresa, ap6s a sua implantacao e utilizacdo. A agregacao de valor foi medida
pelo indice EVA (Economic Value Added). Os autores concluiram que os resultados obtidos com o
calculo do EVA da Cia Suzano e demais empresas pesquisadas, possibilitaram aceitar a hipo6tese
apresentada de que houve um aumento do EVA, apds a implantacdo do BSC no ano de 2000, em
relacdo aos EVAs das empresas concorrentes.

Castro et al (2005) elaborou um estudo que pretendia tratar da adaptacdo e implementacao da
ferramenta/teoria Balanced Scorecard — BSC em uma instituicdo hospitalar filantropica,
desenvolvendo 68 indicadores, os quais foram distribuidos em cinco perspectivas: Social - 7
indicadores; Clientes - 10 indicadores; Processos Internos - 15 indicadores; Aprendizado e
Crescimento - 17 indicadores; Financeira - 19 indicadores. Os indicadores foram criados tendo como
base as diretrizes (objetivos) estabelecidas no planejamento estratégico da instituicdo, o qual foi
elaborado no final do ano de 2002. O estabelecimento desses indicadores e a definicdo de suas metas
possibilitaram o acompanhamento dos principais processos da instituicdo, de forma a controlar,
identificar desvios e consequentemente a buscar o equilibrio econdmico-financeiro da instituigao.

Dietschi & Nascimento (2006) realizou estudo que pretendia mostrar que, apesar das
argumentacOes de Kaplan e Norton, o BSC permanece focado na maximiza¢do do valor para o
acionista, sendo suas caracteristicas mais aderentes as empresas de capital aberto do que as empresas
de capital fechado. Concluiram, a partir da pesquisa de campo, que, tanto o grau de importancia

atribuido aos fatores financeiros para a tomada de decisdo quanto o nivel de implementacdo desses
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indicadores, sdo significativamente maiores nas empresas de capital aberto do que nas empresas de
capital fechado.

Callado et al (2007) realizou trabalho buscando identificar a utilizacdao dos indicadores e acdes
referentes as perspectivas do Balanced Scorecard no ambito das organizacdes agroindustriais
paraibanas, como instrumentos direcionadores de performance. Os resultados obtidos mostraram que
apenas alguns dos indicadores obtiveram coeficientes de correlacdo significativos em relacao a
rentabilidade, a saber: a geracdao do fluxo de caixa (dentro da dimensdo financeira); as novas
estratégias de precos (dentro da dimensdao de clientes); o aumento da produtividade (dentro da
dimensao de processos internos); o nimero de entregas com atraso e desperdicio (dentro da dimensao
de aprendizagem e crescimento).

A pesquisa desenvolvida por Fernandes & Fonseca (2007) objetivou averiguar a possibilidade
do Balanced Scorecard, conter em seus arcaboucos tedricos elementos da cultura norte-americana,
ou seja, valores distintos daqueles que permeiam as organizacOes brasileiras, e que, portanto,
interagem com os presentes na cultura das organizagoes brasileiras. Os resultados indicam, portanto,
que é imprescindivel que os executivos das empresas liderem o processo de implantacdao do Balanced
Scorecard, buscando identificar e compreender os elementos caracteristicos de sua propria cultura
organizacional, de modo a analisar a compatibilidade da mesma com os valores implicitos nesta
ferramenta gerencial.

Cevey & Rodrigues (2007) elaborou estudo visando apresentar o desenvolvimento de uma
abordagem metodoldgica para a construcdo de um painel de controle executivo para empresas
operadoras de planos de saude, utilizando como referencial os principios do Balanced Scorecard e da
Teoria das Restri¢cdes. Os resultados mostraram a importancia da existéncia de um sistema eficiente
de coleta e mensuracdao de dados, que contemple a organizacdo em sua totalidade e, permitindo ao
gestor enxerga-la como um conjunto de processos interligados, bem como, a necessidade dos sistemas
de informacOes empresariais ndo se utilizarem apenas de indicadores de carater financeiro no
processo de gestao.

Rocha & Castro (2008) realizou trabalho com o propésito de descrever a experiéncia da
implantacdo do BSC em 16 grandes empresas chilenas do setor vinicola, com o objetivo de descrever
a realidade do BSC, investigando entre outras coisas os fatores que facilitam ou dificultam a
implantacdo do BSC, as razdes que explicam sua utilizacdao, o grau de coeréncia entre o modelo
tedrico que sustenta 0 BSC e sua aplicacdo na pratica e ter assim uma visao do desenho e tipologias
de BSC como ferramenta para o desenvolvimento da estratégia. Os resultados obtidos mostram que
somente uma empresa tem um tipo desenvolvido de BSC (BSC tipo III), 13 companhias tém um BSC
tipo Il e 2 empresas tém um BSC tipo 1. Pode-se constatar que as organizagoes que tem um BSC tipo

I sdo aquelas companhias menores ou que tém menos experiéncia com o BSC, as organizacoes do
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tipo II sdo empresas mais maduras e de tamanho maior e as empresas que tem um BSC tipo III sao
as maiores companhias do setor vinicola do Chile.

Fernandes et al (2008) realizou pesquisa com objetivo de compreender a interdependéncia de
diversas variaveis e fatores na organizacao do caso levaram a construcao dos modelos do Balanced
Scorecard e da Dinamica de Sistemas para a cadeia produtiva do trigo da cooperativa. Com o0s
resultados obtidos foi possivel observar que tais modelos geraram uma mudanca de atitude dos atores
envolvidos no desenvolvimento do trabalho, em relagdo a visao da cadeia produtiva do trigo, a medida
que foram percebidas as inter-relacdes existentes entre os elos da cadeia estudada e sua importancia
para o crescimento da Cooperativa.

Russo et al (2010) teve como objetivo, com base na Teoria Institucional, identificar se na obra
A Estratégia em Agdo - Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton, ha evidéncias de que o modelo do
BSC foi estruturado de forma a possibilitar a formacao de habitos que serdo transformados em rotinas
e se estas auxiliardo a formacdo da institucionalizacdo (ou seja, o BSC institucionalizado dentro das
organizacgoes). Concluiram que na obra A Estratégia em Ac¢do ha efetivamente evidéncias de que o
modelo do BSC foi estruturado, de forma a possibilitar a formacdo de habitos, que, uma vez assimila
dos pelo grupo de pessoas envolvidas com sua implantacdo, poderdo ser transformados em rotinas,
que serdao a base da institucionalizacao do BSC.

Rocha & Lavarda (2011) realizou estudo buscando investigar o uso do Balanced Scorecard
(BSC) como instrumento que facilita o processo de planejamento e controle nas empresas,
especificamente no ajuste entre os objetivos estratégicos e os planos operacionais, identificando as
causas de seu fracasso e/ou sucesso, por meio da analise de trabalhos publicados em anais de
congressos e revistas brasileiras. Constataram que o BSC pode ser entendido como instrumento que
facilita o processo de planejamento e controle nas empresas, quando se observa a cultura
organizacional, a preparacdo técnica e a motivacao dos colaboradores, o empenho e o envolvimento
da alta administracdo, a liderancga, a integracdo entre a consultoria e a equipe interna, entre outras
situacdes. Também se identificou que quando existe um planejamento estratégico na organizagao, o
processo de implantacdo de um sistema de afericdo de desempenho torna-se mais facil, ja que o
planejamento estratégico existente podera ser ajustado as perspectivas do BSC. Cada organizacao

devera ajustar os indicadores conforme sua necessidade.

2.7 O BSC como um framework de gestao estratégica

Kaplan & Norton (1997) definem que o BSC pode ser considerado um sistema de gestdo
estratégica, uma vez que ele consegue:
e Esclarecer e obter consenso sobre a estratégia da empresa;

e Comunicar (desdobrar) a estratégia a toda a empresa;
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Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

Associar objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais;

Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Revisar revisoes periddicas e sistematicas;

Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

Esclarecendo e
Traduzindo a Visio e a
Estratégia.

» Esclarecendo a

visdo
» Estabelecendo o
CONSenso.
Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Vinculagoes Estratégico
» Comunicando e » Articulando a visdo
educando. compartilhada.
» Estabelecendo BALANCED » Fomecendo
metas. SCORECARD feedback
» Vinculando estratégico.
recompensas a » Facilitando a revi-
medidas de sdo e o aprendizado
desempenho. estratégico.
Planejamento e

_ Estabelecimento de Metas

» Estabelecendo
metas.

» Alinhando iniciati-
vas estratégicas.

» Alocando recursos.

» Estabelecendo
marcos de
referéncia.

Figura 1 - O Balanced Scorecard como framework para a A¢do
Estratégica. Fonte: Adaptado de (Kaplan e Norton (2008), The
EXxecution Premium.

Como um sistema de gestdo estratégica, o BSC é uma metodologia que tem como objetivo
desmembrar a estratégia em ideias menores e transformar o pensamento de alto nivel e incerto em
atitudes diarias e executaveis, estas ultimas sendo o alicerce do pensamento e do direcionamento que
a companhia como um todo quer tomar. Nao existe diretriz estratégica eficiente sendo que a mesma
ndo tem reflexos nas atividades diarias de todos os envolvidos no sucesso do planejamento.

O uso do BSC evidencia cinco principios de gestdo importantes para a implementacao bem-

sucedida da estratégia. Sao eles:
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e Mobilizacdo: orquestrar a mudanca por meio da lideranca executiva;

e Traducao da estratégia: desenvolver mapas estratégicos, indicadores balanceados, metas e
iniciativas;

e Alinhamento organizacional: alinhar a corporacdo, as unidades de negdcio, as unidades de
apoio, os parceiros externos e o conselho de administracao;

e Motivacao de empregados: proporcionar capacitacao, comunicagdo, definicdo clara de
objetivos, remuneracdo variavel e treinamento;

e Gerenciamento: integrar a estratégia ao planejamento, ao orcamento, aos sistemas de
relatorios e as reunioes gerenciais.

Ainda, segundo Norreklit et al (2012), o BSC ndo esta simplesmente preocupado com a mera
medicdo de desempenho de uma empresa ou departamento, mas também com a promulgacdo de
atividades estratégicas que visam metas definidas. E nesse contexto que surgem preocupacdes do
BSC com resultados e com aprendizagens, visando a promulgacdo destas atividades estratégicas.

De acordo com Niven (2007), a eficacia de um BSC se da pela correta traducdo dos
componentes expressados no MVV de uma empresa. Por Missdo, entende-se o seu propoésito central,
ou seja, o motivo de sua existéncia, além de caracteristicas financeiras e/ou de mercado. A Visdo da
empresa é o ponto onde a companhia se vé no futuro, podendo ser de curto/médio/longo prazo, e
prové direcdo estratégica. Os Valores refletem os principios que orientam as acdes da empresa.
Quanto a estratégia, tem-se que é “um caminho, uma maneira ou conjunto de acdes formuladas e
adequadas para alcancar, de maneira diferenciada, as metas, os desafios e objetivos estabelecidos e o
melhor posicionamento da empresa perante o ambiente”, segundo Zago (2006).

O BSC tem seu diferencial em relagdo as outras estratégias de mensuracao do desempenho
enquanto ele introduz um novo método de gestdo que posiciona a estratégia como o centro do
pensamento organizacional, deixando as questdes financeiras e contabeis em pé de igualdade com
outros pontos tdo relevantes aos negdcios quanto — exemplo, a gestdo dos processos e o
relacionamento da empresa com seus clientes. O BSC é um sistema de gestdo que contribui para a
implementacdo das estratégias e na mobilizacdo de toda a organizacdo para o cumprimento dos
objetivos. O BSC nao é a estratégia, ele conta a histéria da estratégia ou a sua incorporacao.

O uso do BSC cria facilitadores para a organizacdo planejar e divulgar as acdes que lhe
efetivem retornos em todas as perspectivas da metodologia, de acordo com Beard (2009) e Olve, Roy
& Wetter (2001). Por outro lado, pressupde e assume um alinhamento organizacional, ligando a
corporacao, as unidades de negdcio, as unidades de apoio, os parceiros externos e o conselho
administrativo com a estratégia, visando a criacdo ou melhora no valor entregue aos clientes, segundo
Herrero (2005). O alinhamento também é orientado para cada uma das areas da empresa, que devem

estabelecer suas metas individuais de acordo com o plano estratégico comum.
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O BSC também pode ser concatenado com pontos de vista de outras metodologias, tais como

a analise SWOT, os principios do PMBOK, e ainda a andlise a luz do ciclo PDCA. Tal como ilustrado

em The Execution Premium, o quadro abaixo mostra como ficariam as perspectivas originais do BSC

cruzadas com a analise estratégica provida pela matriz SWOT:

Orientagao SWOT

Perspectivas

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades

Ameagas

Atuais pontos fortes e fracos do desempenho finan-

Oportunidades de aumento
de receita e de melhoria da
produtividade, capazes de fe-

Ameagas a sustentagdo ou a
melhoria do desempenho fi-
nanceiro; ameagas de con-
correntes que influenciardo

podemos superar

deia de valor

aproveitar outras oportuni-
dades

Financeira . L :
ceiro char a lacuna entre desem- | nosssa estratégia defensiva
penho corrente e objetivo fi- | e definirdo a extensdo e a
nanceiro sobrejacente velocidade dos aprimora-
mentos necessarios
Oportunidades de expandir a
base de clientes, de mirar no-
Atuais pontos fortes e fracos da nossa proposta de | vos mercados e de melhorar . .
. ~ . - Ameacas impostas por clien-
Clientes valor, conforme a percepgdo dos clientes, dos con- | a estratégia de proposta de
. tes e concorrentes
correntes e do mercado valor para os clientes con-
forme a percepgdo dos clien-
tes e suas exigéncias
Oportunidades de melhoria
Pontos Fortes de nossos | Pontos Fracos de nossos P . Ameacas decorrentes de
. . dos processos internos para
Processos processos internos; onde | processos internos e ca- pontos fracos nos processos

internos

Crescimento

Pontos fortes e fracos em pessoas, cultura, compe-
tencias essenciais e capacidades estratégicas

Oportunidades de desenvol-
ver a cultura, as competen-
cias e as capacidades para re-
alizagdo das prioridades es-
tratégicas

Ameagas e riscos a execugao
da estratégia, em conse-
quencia de deficiencias nas
capacidades de nosso pes-
soal, estrutura, competen-
cias e cultura.

Quadro 6 - Matriz SWOT organizada de acordo com as perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2008), The Execution Premium.

2.8 Perspectivas do BSC

O BSC busca um equilibrio entre os objetivos e metas internas e externas de desempenho

através de quatro perspectivas:
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Figura 2 - Perspectivas do BSC. Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2008)

e Perspectiva financeira: Medidas de desempenho financeiras indicam se a estratégia da
empresa, bem como sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para melhoria do
desempenho da organizacdo, de acordo com Kaplan & Norton (1992). Para Prieto (2006), os
objetivos financeiros estdo relacionados com rentabilidade, crescimento e valor para os
acionistas. As medidas e indicadores financeiros desempenham um papel duplo: definem o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta principal para a definicao dos
objetivos e medidas das outras perspectivas do BSC.

e Perspectiva dos clientes: O BSC demanda que gestores traduzam sua missao geral em relacao
a satisfacdo dos clientes. Assim sdo necessarias medidas especificas que reflitam os fatores
realmente importantes para eles, afirmam Kaplan & Norton, 1992). Logo, essa perspectiva
pressupde que sejam definidos os mercados e segmentos nos quais a organizacdo deseja
competir. A proposta é, de acordo com Prieto (2006), monitorar como a empresa entrega real
valor ao cliente. Neste contexto, um dos desafios é transformar tais fatores, na maioria das
vezes subjetivos, em indicadores objetivos e quantitativos.

e Perspectiva dos processos internos: Segundo Costa, Fernandes & Pagin (2011) os processos
internos sao as diversas atividades dentro da organizacao que permitem desde a identificacdo
das necessidades até a satisfacdo dos clientes. Portanto abrangem os processos de inovacao,

como a criacao de produtos e servigos, processos operacionais, como aqueles relacionados a
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producdo e a comercializagdo, e também processos de servicos pos-venda, como o suporte ao
consumidor. Para Kaplan & Norton, 1992), nesta perspectiva as organizagoes identificam os
processos criticos, que sdao determinantes para a realizacao dos objetivos dos clientes, de
forma que sejam encontrados aqueles que devem ser evidenciados. Para cada um é importante
especificar indicadores, de modo que as medidas internas focalizem os processos que tém
maior impacto na satisfacdo do cliente.

e Perspectiva de aprendizado e crescimento: As medidas baseadas no cliente e nos processos
internos identificam os parametros que a organizacao considera mais importantes para se obter
sucesso competitivo. Porém, para Kaplan & Norton (1992), a chave para o sucesso é mudar
sempre, ja que a habilidade de inovar, aprimorar e aprender de uma companhia esta
diretamente relacionada com seu valor. De acordo com Kaplan & Norton (2001) tanto o
aprendizado como o crescimento sdo as bases de qualquer estratégia, pois sdo o alicerce da
melhoria da qualidade e da inovacdo. E nessa perspectiva que a empresa definird o que se
espera das habilidades e competéncias dos colaboradores, o clima organizacional necessario
para dar suporte a estratégia e principalmente como desenvolver comportamentos e
capacidades chave que realmente gerardo vantagens competitivas a organizagdo. A fonte da
vantagem competitiva da organizacdo sdo as pessoas que nela trabalham, capazes de gerar
novos diferenciais. Ferreira (2003) vé a perspectiva de aprendizado e crescimento como
vantagem competitiva sustentdvel para a organizacdo, pois afirma ser mais dificil de ser
copiada, além de possibilitar a criacdo da habilidade de responder as mudancas rapidamente,
criar valor e inovagdes melhores. Logo, a perspectiva de “aprendizado e crescimento” oferece

a base para a obtencao dos objetivos das outras perspectivas.

Existem registros de empresas que, além das mostradas acima, criaram outras perspectivas
que lhes pareceram importantes ao seu negocio, o que potencializou o sistema de gestdo estratégica,
segundo Kaplan & Norton (1997). A utilizacdo de mais do que as quatro perspectivas pode ser util
quando a empresa tem algum universo tnico especifico de sua empresa ou de seu mercado que €é tao
importante quanto os outros universos originais (por exemplo, sustentabilidade, seguranca, riscos, ou
qualquer caracteristica vital ao negbcio e que precise ser tratada em separado).

Martins (2005) afirma que em relacdo a gestdo do conhecimento explicito, a empresa deve
investir em sistemas de tecnologias de informacdo para possibilitar a transferéncia do conhecimento
entre os seus colaboradores. Ja a gestdao do conhecimento tacito vai demandar trabalho em equipe,
reunides e acompanhamento das atividades por outro membro. Tanto a gestdo do conhecimento
implicito quanto explicito devem ter indicadores, para avaliar se estdo obtendo os resultados

desejados e de acordo com a estratégia, segundo Bergue (2005). Sem esses indicadores, a transmissao
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de conhecimento assim como a sua formalizacdo serdo comprometidas, dado que cada iniciativa de

transmissao pode ser realizada de uma maneira ad hoc ou ainda néo ser devidamente levada cabo.
Cada perspectiva do BSC inclui objetivos, indicadores, metas, e acdes a desenvolver,

necessarias para o cumprimento dos objetivos estratégicos. De acordo com Kaplan & Norton (2001):

e Objetivos (estratégicos). Sdo a traducdo quantitativa e qualitativa da estratégia da organizacao,
tomando como referéncia as quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos,
aprendizagem e crescimento. Os objetivos estdo organizados em mapas estratégicos
estabelecendo entre si relacdes de causa e efeito. Estes mapas auxiliam todos os individuos da
organizacdo a entenderem a estratégia, e em como transformar ativos intangiveis em
resultados tangiveis.

e Indicadores (chave de desempenho). Informam como é medido e acompanhado o sucesso de
cada objetivo. Um bom balanceamento dos indicadores de desempenho deve ser uma
combinagdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) com impulsionadores do
desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da organizacao. Os indicadores
de ocorréncia mostram o desempenho de acdes passadas, enquanto os indicadores de
tendéncia indicam os provaveis resultados futuros.

e Metas (marcos ao longo do tempo). Trata-se do nivel de desempenho esperado ou a taxa de
melhoria requerida para cada indicador. As metas podem ser alteradas ao longo do tempo,
permitindo uma evolucdo do desempenho ligado aos objetivos estratégicos, sem, contudo, ser
necessario alterar estes tltimos.

e Acoes (a desenvolver). Sdo planos de acdo e projetos associados as metas fixadas ao longo do
tempo, que devem ser implementados com o fim de as viabilizar. Sdo “ac¢Ges de intervencao”

para garantir que as metas sejam alcancadas.

De acordo com Kaplan & Norton (2004), em média, os ativos intangiveis das empresas — 0s
que ndo sdo mensurados pelo sistema financeiro — representam mais de 75% do valor de mercado da
empresa. Esses incluem a relacdo com os consumidores, inovacdo dos produtos e servigos, alta
qualidade e flexibilidade dos processos operacionais, habilidades e know-how da forca de trabalho,
relacionamento com fornecedores e clima organizacional. Kaplan & Norton (1997) ja demonstravam
sua frustracdo com os indicadores relativos a definicdo e ao desempenho das capacidades humanas,
deixando assim uma lacuna entre as capacidades organizacionais e as individuais. O capital humano
precisa estar alinhado a estratégia organizacional de forma que a forca de trabalho possa contribuir

na formulacdo e implementacdo da mesma.
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2.9 Construcéo dos indicadores

De acordo com Tajra (2006), ap6s definida a base estratégica, os resultados esperados e as
acoes direcionadoras para alcanca-los em cada uma das perspectivas do BSC, os objetivos precisam
ser tracados numa relagdo de causa e efeito, onde o resultado de um é a expressao direta do sucesso
ou do fracasso do outro. Niven (2005) afirma ainda que a interdependéncia entre os objetivos oferece
a empresa, além de um sistema de mensuracdo do desempenho, sua forma particular de criar valor.
As relagdes de causa e efeito sdo a pedra angular a partir das quais o caminho a ser percorrido é
definido para que se alcance os objetivos do plano estratégico, aquele para o qual todas as perspectivas
estdo direcionadas.

Segundo Kaplan & Norton (2000), uma parte significativa do conjunto total de medidas do
BSC ndo esta disponivel nos primeiros meses de implementacdao da metodologia. No entanto, isso
ndo deve ser considerado um problema per se, ja que, em vez de se deter nos detalhes infindaveis em
busca de um comeco ideal, as empresas deveriam comecar pela utilizacdo das medidas do BSC e
promover uma continua melhoria para o todo. Também pode-se afirmar que o scorecard nao é um
evento Unico, mas sim um processo de gerenciamento continuo.

O indicador de desempenho basicamente responde ao seguinte questionamento: Como a
empresa esta indo? Antes de construir um sistema de medicdo de desempenho, é necessario saber o
que sera medido, o que fazer com a informagdo e a quem informar. A manutencdo do foco na
estratégia é pré-requisito para a geracao de resultados. Ter foco significa manter-se fiel a um propoésito
vocacional, preservando, acima de tudo, a coeréncia entre as decisoes.

Moreira (1996) cita quatro caracteristicas essenciais para identificar os indicadores de
desempenho. Sdo elas:

e Consisténcia: um indicador consistente ndo conflita com nenhum outro indicador utilizado
pela empresa, no sentido de interferir negativamente em seu resultado ou de alguma atividade;

e Confiabilidade: um indicador sera confiavel se todas as vezes que a medicdo foi feita, para
um evento imutavel, resultar sempre no mesmo valor;

e Validade: mesmo havendo uma maneira confiavel de se fazer uma medicdo, ainda assim ela
podera ndo ser validada, se a maneira adotada para fazé-la for incorreta.

e Relevancia: a relevancia relaciona-se com a utilidade do indicador. O indicador deve trazer
alguma informacao ttil a seu usuario, ndo contida em outros indicadores ja usados e nem ser

substituivel por eles.

Essas caracteristicas sdo alicerces para que o indicador construido seja de fato um nimero util

e viavel para o monitoramento de uma determinada acdo. Caso 0 mesmo ndo seja construido

31



observando essas quatro caracteristicas, o resultado serd uma informacdo ndo confidvel, ampla,

inexata, que pode atrasar o desempenho de um time do que auxilia-lo na correta direcdo.

Takashina & Flores (1996) dizem que indicadores sdo essenciais ao planejamento e controle

dos processos das organizacoes, possibilitando o estabelecimento de metas e o seu desdobramento,

porque os resultados sdo fundamentais para a andlise critica dos desempenhos, para a tomada de

decisdes e para o novo ciclo de planejamento. Kaplan & Norton (1996), complementam:

“No conjunto de medidas de avaliacdo de desempenho, no entanto, é preciso ressaltar, para ser facilmente

utilizavel, deve conter um ntimero reduzido de medidas. Nele devem estar presentes apenas as medidas

consideradas chaves para avaliar o cumprimento dos objetivos estratégicos. ”

O Quadro 7 traz algumas consideracoes localizadas na literatura sobre o nimero e a forma das

medidas a serem consideradas dentro dos scorecards:

Autores Aspectos a serem considerados
Azevedo & Costa|Recomendam a sele¢do de um niimero de medidas reduzidas, de modo que os gestores enfoquem a estratégia
(2001) em vez de se perderem na diversidade de indicadores possiveis. Essa recomendacao refere-se a uma forma de

manter o foco na visdo estratégica.

Oliveira, Perez Junior

e Silva (2002)

Observaram que o principio para aplicacdo do BSC estd em mensurar indicadores ligados aos processos
internos da organizagdo, aprendizado e crescimento, satisfacdo dos clientes e das finangas, ligando tudo isso

aos objetivos estratégicos da organizacao.

Silva (2003)

Observou que, para promover consenso entre o grupo de executivos, faz-se necessario comunicar a estratégia
junto a seus colaboradores, de modo que eles colaborem em sua execugdo, alocando recursos com base nas

prioridades estratégicas.

Serra, Torres & Torres

(2004)

Destacaram que devem ser desenvolvidos indicadores que a venham suportar a estratégia, e que a quantidade

de indicadores deve ser a menor possivel, para que ndo haja sobrecarga de informagoes.

Kaplan & Norton

(2001), Costa (2006)

Acreditaram ser possivel monitorar e orientar a execugdo da estratégia, com vistas a proporcionar melhores
condigdes as unidades do negdcio, enfocando a criagdo de valor e os relacionamentos com os clientes. Neste
caso, os autores alertam que mais importante do que o nimero de medidas, é assegurar que o BSC seja a

expressdo de uma tnica estratégia.

Kaplan & Norton

(2006)

Ressaltaram que a énfase na construgdo de relagdes de causa e efeito no BSC gera um raciocinio sistémico,
dindmico, permitindo que os individuos da organizagdo compreendam como uma pessoa influencia no papel
das outras, além de facilitar na definicdo dos indicadores de desempenho e nas iniciativas correlatas que ndo

apenas medem as mudancgas, como também as alinham.

Quadro 7 - Aspectos a serem considerados na constru¢do do painel de desempenho do BSC. Fonte:
Elaborado com base em Igarashi et al (2007)

2.10 Fatores

criticos na implementacéo

Entre os fatores relacionados a aspectos gerais da organizacdao, o que se mostra critico na

implementacdo e uso do BSC, sdo os processos e a cultura organizacional, a presenca de uma
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estratégia claramente definida e a existéncia de sistemas de informacdo adequados. Quanto aos fatores
especificamente relacionados a implementacdao e uso do BSC, Goldszmidt (2003) destaca a
consciéncia da real finalidade do projeto e do esforco necessario para obtencao de sucesso do BSC;
a lideranca e apoio da alta administracdao para implementacao do projeto; a necessidade de uma equipe
que “faca o projeto acontecer”; a necessidade de individualizacdo do projeto, ou seja, a customizacao
ou a ndo utilizagdo de uma copia de projeto utilizado por outra empresa; a abrangéncia do projeto e
até iniciar por um projeto-piloto, visando oferecer um prévio aprendizado e evitar sobrecarga ao
escalar a aplicacdao da metodologia.

A empresa, ao criar e estabelecer uma filosofia organizacional, como o0 BSC, comum a todos
os colaboradores, precisa, segundo Rinke (1998) cumprir um check-list de seis passos, onde se
cumprindo ajudard a criar e estabelecer uma filosofia de delegacdo de poder comum a toda a
organizacao.

1. Determine o proposito de sua organizacgao;
Estabeleca a visdo da organizacao;
Defina os valores da organizagao;
Traduza a filosofia em um slogan;

Comunique a filosofia;

S T

Desenvolva planos de agao.

Nakagawa (1993), enfatiza que para atingir tais objetivos se faz necessario o atendimento as
seguintes condigoes:

e Os gerentes precisam ter perfeito conhecimento da missao da empresa;

e Todas as unidades da empresa precisam estar estruturadas de tal maneira que sejam capazes
de enfatizar os propdsitos basicos da empresa;

e As relacOes entre as unidades e a empresa devem viabilizar a otimizacdo de seu potencial
sinérgico;

e Os processos de planejamento e controle precisam ser adequados e facilitadores da eficacia
da empresa.

Almeida (2011) listou alguns fatores criticos no sucesso do BSC. Os mesmos devem servir de
questionamento para a empresa durante o processo de implementacdo, para guiar os esforcos e
também como reflexdes criticas para o refinamento da implementacdo, em um processo recursivo.
Os mesmos sdo:

e Relacdo com o cliente;
e Eficiéncia operacional;

e Competéncias organizacionais;
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e Market share;

e Flexibilidade organizacional;

e Tecnologia disponivel;

e Inovacoes de processos organizacionais e tecnologicas;
e Responsabilidade social;

e Seguranca;

e Natureza e protecdo ambiental.

O passo inicial para a implementacao do BSC é a percepcao da alta geréncia para a
necessidade do uso desse sistema, para perceber e entender os motivos que requerem a sua utilizagdo
e o envolvimento de todos no processo de implementacdao. Por possibilitar uma visdo ampla e
sistémica e a integracao a outras ferramentas, o BSC tem apresentado muita aceitacdo entre as
organizacoes no mundo todo.

Tem-se verificado casos de sucesso e outros tantos de fracasso em institui¢ées que buscaram
no BSC uma forma de gerir sua estratégia. Schneiderman (2004) sintetiza seis razdes que levam a
falha na implementacdao do BSC:

1. Identificacdo incorreta das varidveis independentes como direcionadores primarios da
satisfacdo futura dos stakeholders;
Definicdo de boas medidas;
Composicdo de metas no scorecard,
Utilizacdo do scorecard,

Estado da arte do processo de melhoria;

S T

Unido de ambos os lados do scorecard.

Como ressaltam Beber, Ribeiro & Kliemann Neto (2009), o crescimento da aplicacdo da
metodologia BSC tem sido notavel, sendo utilizado por 60% das empresas da Fortune 500. No
entanto, segundo Moreira & Caleffe (2006), 70% das experiéncias com o BSC fracassam. Embora os
fundamentos do BSC representem um avanc¢o na proposta de comunicagdo, alinhamento e
implementacdo da estratégia, bem como na orientagdo para a formulacdao de modelos de medicao de
desempenho na légica sistémica, ainda é possivel identificar alguns pontos de fragilidade na
concepcao de sua estrutura original, como evidenciam Attadia, Canevarolo & Martins (2003).

Observa-se que alguns fatores de risco sao recorrentes, conforme sumarizado abaixo:
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Dimensoées centrais: Fatores de Risco

Envolvimento da Equipe Falta de comprometimento da alta administracdo

Envolvimento de poucas pessoas

“Encastelamento” do BSC no topo

Estrutura organizacional Organizagdo ndo estd voltada para o aprendizado

Empresa nao possui estratégia definida

O BSC confundir-se com a estratégia

Dificuldades no acesso e entendimento das informacdes

Implantagdo Falta de discussdo da estratégia

Estar baseado na estratégia

Medidas mal projetadas

Utilizacdo no nivel organizacional errado

Desenvolvimento muito demorado

Amplitude inadequada ao processo

Relagdes de causa e efeito mal estabelecidas

Processos e Objetivos Problemas na circulacdo das observagoes

BSC como projeto de uma unica area

BSC para fins de remuneracdo

Choque com outras ferramentas administrativas

Falta de alinhamento com os sistemas existentes

Diferengas na definicdo das medidas

Dificuldade em monitorar as medidas ndo-financeiras

Estabelecimento de objetivos de curto e longo prazo

Influéncias Externas Fusdes e aquisi¢oes

Interferéncia sindical

Contratagdo de consultores inexperientes

Quadro 8 - Fatores de risco na implantagdo do BSC. Fonte: Elaborado por Moreira et al (2009)

Herrero Filho (2005) ainda informa que apesar do sucesso conquistado pelo BSC como um
modelo de gestdo estratégica, muitas empresas ainda estdo aprendendo como criar e implementar seu
scorecard. E aqui que se ressalta a importancia de individuos, grupos e organizacdes utilizarem
algumas ideias norteadoras para estimular, facilitar e adaptar toda a metodologia a diferentes culturas,
em especial a brasileira.

Para Kaplan & Norton (1997) muitas empresas pecam na implementacdo de suas estratégias
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e ndo em sua formulacao, justamente por que ndo conseguem traduzir seus objetivos estratégicos para
os diferentes niveis da organizacdo. Para Prieto (2006) os problemas mais comuns que afetam o
desenvolvimento e implementacdao do BSC envolvem os neveis hierarquicos que estdo abaixo dos
diretores e gerentes por nao estarem preparados para absorver toda a cultura de uma metodologia
Como essa.

Fernandes & Fonseca (2007) concluem que o fator cultural possui peso significativo no
sucesso da implementacdo da ferramenta, uma vez que os indicadores utilizados podem estar ligados
a cultura da regido. Exemplo: indicadores de desempenho individuais ndo sao bem aceitos pela cultura
brasileira, que tem preferéncia por indicadores coletivos. Dessa forma, os indicadores devem levar

em consideracdo a cultura do lugar em que os mesmos serdo utilizados para obter maior aceitagao.

2.11 Alicerces da implementacao do BSC

Ao implementar o BSC uma série de fatores devem ser evidenciados e avaliados, uma vez que
eles podem se tornar facilitadores ou barreiras na implementacio do BSC. De acordo com
Francischini (2002), Grant (2003) e Herrero (2005), alguns desses fatores sao:

e Comprometimento da alta geréncia, sem o qual nenhum projeto tem condi¢des de sobreviver
na empresa; cultura empresarial, que é responsavel por organizar socialmente o grupo de
colaboradores;

e Motivacao dos colaboradores, o qual é considerado um dos mais fortes antidotos da resisténcia
natural das pessoas;

e Esclarecimento dos objetivos e metas para os niveis organizacionais envolvidos;

e Elaboracdo de sistema de medigdo robusto e consistente, de forma a garantir a coleta dos
dados necessarios;

e Uso de um modelo padronizado e abrangente, uma vez que através deste instrumento, a alta
direcdo pode obter uma visao integrada da organizacao, favorecendo sua tomada de decisdo.

e Kaplan & Norton (2001) propdem uma sequéncia basica visando facilitar a aplicacdo do BSC:

¢ A definicao de metas de longo prazo (objetivos, indicadores e metas);

e A identificacdo e alinhamento dos investimentos e programas de acdo (iniciativas);

e Avinculagdo e alocacdo de recursos e orcamento.

Buscando validar essa sequéncia, os mesmos elencam uma série de processos que, se
seguidos, facilitardo a construcdao do BSC e também a escolha dos melhores indicadores a serem
utilizados. Sao eles:

e Avaliar o ambiente competitivo;
e Conhecer as preferéncias e segmentos dos clientes;

36



e Criar uma estratégia capaz de gerar desempenho financeiro extraordinario;

e Articular o equilibrio entre crescimento e produtividade;

e Selecionar os segmentos de clientes almejados;

e Determinar a proposicao de valor para os clientes almejados;

e Identificar os processos de negocio criticos para o cuamprimento da proposta de valor e para a
realizacdo dos objetivos financeiros;

e Desenvolver as habilidades, competéncias, estimulos, base de dados e tecnologias
imprescindiveis a exceléncia nos processos internos e ao fornecimento de valor para os
clientes.

De acordo com Kaplan & Norton (2001) as organizacOes se constituem de varios setores,
departamentos e unidades de negocios, que possuem seu proprio conhecimento e cultura. Essas
divisdes sdo grandes barreiras para a implementacdao do plano estratégico, pois ha uma consideravel
dificuldade de comunicacdo e coordenacdo entre todas elas. O desempenho organizacional deve ser
mais que a soma das partes e as estratégias de cada unidade devem derivar e ser representacoes locais
do plano estratégico global.

Embora a ideia de balanceamento entre as diferentes perspectivas seja fundamental, as
empresas podem valorizar mais uma dada dimensdo em detrimento de outra. Isso seria mais comum
em organizacdes com forte processo de inovacdo em produtos, por exemplo, pois, com isso, poderiam
orientar o gerenciamento sobre o impacto nos clientes. Uma organizacdo que tivesse énfase na
inovacdo em processos teria nessa dimensao uma énfase na estruturagdo do BSC, proporcionando
indicadores que permitissem o planejamento e o controle. Por sua vez, uma organizacdo que perceba
no seu capital humano a énfase do processo de inovacdo teria na dimensdo de aprendizagem e
crescimento o seu ponto de maior preocupacao, dada a manutencdao do conhecimento na organizacao,
de acordo com Canongia et al (2004). Afinal, em algum momento, o processo de inovacdo alia, aos
conhecimentos ja existentes, algo que produz a inovagdo, segundo Adams et al (2006). Em termos
gerais, os exemplos dados podem ser encontrados numa mesma organizacdo, o que torna o BSC

especifico e inico para a entidade, numa certa dimensao de tempo

2.12 Riscos na implementacao do BSC

Os principais riscos relacionados a implantacio e manutencdao do BSC sdo: Falta de
flexibilidade nas questdes de prazo e orcamento para implantacdo ou para agoes de manutencao do
BSC. Deve-se considerar que o BSC é um instrumento orientado para a integragdao das pessoas que
executam 0s processos de negocio e que os resultados se mostrardo quando os colaboradores o
adotarem efetivamente, de acordo com Hikage (2006). Ndo entendimento das questdes propostas nos

objetivos estratégicos e sua traducdao em termos taticos e operacionais. Isto significa que cada um dos
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objetivos estratégicos devem ser entendidos pelas pessoas que compdem o quadro organizacional de
forma pratica e relacionada com suas instrucdes de trabalho, segundo Rabechini Jr. & Carvalho
(2003); Falta de padronizacgdo na elaboracdo dos planos de acdo, na definicao das responsabilidades
e na descricdo dos objetivos e metas a serem alcancadas, o que pode gerar ambiguidade e
divergéncias, segundo Francischini (2002); Perda de foco, disciplina, qualidade no cuamprimento das
responsabilidades e falta de flexibilidade perante a mudanga estratégica ou adocao de novas

prioridades empresariais, segundo Chu (2009).

Causa de Fracasso Motivo

Falta de comprometimento da alta administragdo Alta geréncia possui outras prioridades

A organizacdo ndo esta voltada para o aprendizado Geréncia ndo enxerga beneficios em qualificar a mdo de obra

A empresa ndo possui estratégia definida Falta de cultura e planejamento

Confundir-se com a estratégia Diferenca entre estratégia e implementagdo

Subutilizacdo do BSC Utilizac&o da ferramenta para finalidades inadequadas
Implantagdo sem o devido debate Planejamento estratégico deficiente

Problemas na circulacdo das informacoes Sistema de informagdo ineficiente leva a um BSC com

informagdes incompletas ou defasadas

Medidas mal projetadas Indicadores definidos por interesses pessoais ou enviesados de

forma contraproducente

Utilizacao no nivel organizacional errado Diferentes unidades ou areas utilizarem o mesmo BSC

Envolvimento de poucas pessoas Falta de motivacdo e conscientizagdo

“Encastelamento” do BSC no topo organizacional BSC sendo visto como uma ferramenta de poder para seus
participantes

Desenvolvimento muito demorado Busca por indicadores ideais atrasa a implementacdo da
metodologia

Choques com outras ferramentas administrativas A coexisténcia com outras ferramentas pode nao ser harmoniosa

Amplitude inadequada do projeto BSC mal projetado para as necessidades da empresa

Dificuldade em monitorar as medidas ndo-financeiras Indicadores envolvendo aspectos intangiveis e dificeis de avaliar

Quadro 9 - Causas e motivos de fracasso do BSC. Fonte: Beber et al (2006)

De Waal (2002) destaca e divide os problemas relacionados a implantagao do BSC em cinco
categorias, considerando que sdo “fatos da vida organizacional” e ocorrem naturalmente devido as
mudancas de gestdo, cultura e poder, impostas pela implantacdo do BSC:

1. Deslocamento comportamental: areas de importancia estratégica para a organizacao podem
ser fortemente contestadas e boicotadas devido ao fato desta possuir objetivos impraticaveis
ou impossiveis;

38



Manobras de jogo: acoes tomadas pelos gestores para manipular os dados e melhorar seus
indicadores de desempenho, sem produzir efeitos benéficos para a organizacao;

Atrasos operacionais: causados devido a procedimentos burocraticos de controle. Podem criar
frustracdes e resisténcia ao BSC

Atitudes negativas: podem ocorrer devido ao fato de gerentes ndo se sentirem confortaveis
com o controle imposto pelo BSC;

Déficit estrutural: a implementacio do BSC ndo pode ser realizada por meio de um
procedimento padrdo, devendo ser customizada, onde a necessidade de recursos (tempo,

habilidade e informacao) deve ser dosada de acordo com cada organizacao.

Bourne (2002) identifica em sua revisao da literatura, problemas aplicaveis ndo ao BSC em

especifico, mas a qualquer sistema de gestao de desempenho. Segundo a definicdo de que o BSC

também é um sistema de gestao de desempenho, entende-se que estes também podem ser aplicados a

ele. O autor classifica os problemas em trés categorias principais:

Problemas contextuais: relacionados a fata de um sistema de informacées bem desenvolvido,
falta de tempo e investimentos e falta de lideranca e resisténcia as mudancas;

Problemas processuais: visao e estratégia ndo podem ser traduzidas em acoes e ndao podem ser
ligadas aos recursos, objetivos sdo negociados e ndo relacionados as necessidades dos
stakeholders (todos aqueles interessados no sucesso do negocio, como acionistas,
funcionarios, comunidade e clientes), métodos de melhorias baseados em “melhores praticas”
ndo sdo utilizados e o esforco para a perfeicao pode reduzir o sucesso;

Problemas de contetido: objetivos departamentais ndo relacionados as estratégias da
organizacdo, grande nimero de medicdes levando a diluicao do impacto, métricas pobremente
definidas e a necessidade de se quantificar resultados em areas mais qualitativas.

Nota-se, entdao, que os riscos adjacentes a implementacdo 6tima do BSC nao se apoiam ou nao

sao inerentes a metodologia, como ferramentas caras, processos burocraticos e/ou uma metodologia

“pesada” (que exige muito tempo e esfor¢o para a sua propria execucao, em vez de facilitar a execucao

dos processos internos da empresa). Os riscos sao mais inerentes ao ambiente corporativo e funcional

no qual o BSC sera aplicado, e dai o fator cultural em sua implementagao ter uma importancia maior

e mais relevante do que o que se encontra na literatura.
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3. Metodologia

Esse trabalho foi construido a partir do método proposto por Ke, Wang, Chan e Cheung,
(2009); Tang et al, (2010), Xue et al, (2010) para identificar e mensurar os resultados de referéncias
bibliograficas relativas ao Balanced Scorecard publicadas na literatura revisada por pares (peer-
reviewed journals). Além disso, os autores ainda fornecem uma valiosa referéncia de catalogacao e
comparacdo de producOes académicas. Segundo Ke et al, (2009), um grupo de pesquisa deve
contribuir com seus resultados para um periédico de renome a partir de seu campo especifico ou de

um campo com um objetivo de pesquisa similar. A pesquisa como um todo incluiu 6 fases:

1. Uma ampla pesquisa relacionada ao tema Balanced Scorecard foi realizada nas bases Scopus
e Web of Science (WoS), fornecidas através do portal da Capes. O periodo pesquisado foi entre
os anos de 2000 e 2017 e buscando apenas os materiais que se enquadravam na categoria
“artigo”. Essas bases de dados sdo os maiores repositérios mundiais de literatura revisada por
pares, cobrindo mais de 12.000 jornais. Essa pesquisa foi realizada utilizando as palavras “Ba-
lanced Scorecard” pesquisando o campo Palavra-chave/autor/Titulo dentro das areas Mana-
gement, Business, Operations research management Science, Economics, Business finance,
Computer Science information systems e Engineering industrial para a Web of Science e nas
areas Business, Management and Accounting; Engineering; Computer Science; Decision Sci-
ences e Economics, Econometrics and Finance para a Scopus.

2. Foram retirados das bases resultados indesejados, devido ao fato de a palavra chave inicial ser
Unica e retornar resultados nao-adequados, mesmo dentro de critérios rigorosos de selecao.
Posteriormente, os artigos foram quantitativamente analisados para determinar sua contribui-
cdo relativa neste grupo especifico. Os universos analisados foram ano, pais, periodico, insti-
tuicdo, e numero de citagoes. O método desenvolvido por Howard et al (1987), foi utilizado
para medir o valor relativo de contribuicdo de cada autor em artigos com multiplos autores.
Nesse método, o crédito para cada autor listado no mesmo artigo foi baseado de acordo com
a ordem hierarquica de autoria baseado na ordem em que 0s mesmos aparecem, COmMO MOS-

trado na Eq. (1), em que n é o nimero de autores no artigo e i é a ordem daquele autor espe-
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cifico dentro do artigo, sendo que cada artigo tem um total inicial de um ponto. Esse procedi-
mento foi realizado para cada base em separado. Essa equacao resulta nos seguintes valores

de importancia relativa dentro do artigo conforme a ordem da participagao do autor:

1.571
Score = W
Equacgdo 1 — Escore de Pontuagdo para

publicagdes com vdrios autores, sequndo
Howard et al (1987)

Cujos resultados sao exibidos na Tabela abaixo:

Ordem do autor
Numero de Autores
1 2 3 4 5
1 1
2 0,6 0,40
3 0,47 0,32 0,21
4 0,42 0,28 0,18 0,12
5 0,38 0,26 0,17 0,11 0,08

Tabela 1 - Resultados da Equagdo 1, para até cinco autores

3. Para cada base, as palavras-chave de todos os artigos foram ordenadas. Itens como preposi-
¢oes, conjungoes e verbos foram retirados de todas as palavras-chave, de tal forma que apenas
os substantivos ou adjetivos, estes, quando relevantes, restassem. A frequéncia desse conjunto
final foi obtida. Para palavras compostas, apenas a primeira palavra foi considerada para essa
frequéncia.

4. Para obter as palavras-chave a serem usadas posteriormente, foi utilizado o seguinte critério:
as cinco palavras-chave mais frequentes (excluindo-se os termos “Balanced” e “Scorecard”)
e as cinco palavras-chave menos frequentes, desde que as mesmas obtivessem um threshold
minimo de 1% do total de artigos de cada base, ap6s recomendacdes de Al-Sharif & Kaka,
(2004). Esse passo tem como objetivo verificar possiveis tendéncias futuras nos estudos rela-
cionados ao tema principal.

5. Identificaram-se os periodicos com maior numero de artigos publicados em relacao ao BSC e
a pesquisa “Balanced Scorecard” foi refeita nesses mesmos periodicos, para cada base, adici-
onando-se as palavras-chave encontradas no passo anterior.

6. Os abstracts dos resultados do passo 5 foram analisados para obter uma informacdo mais
precisa de como o framework BSC foi aplicado nesses artigos, e verificados que insights esses

artigos podem trazer dentro da literatura.
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O objetivo principal inerente desse processo é identificar tanto as linhas de pesquisa mais
presentes nos artigos encontrados tanto quanto as novas linhas de pesquisa, recentes ou pouco
exploradas, de tal forma que se possa ter uma visdo academicamente coerente do que é muito
explorado na literatura e também de onde ha espaco para estudos futuros, indo além do que ja existe.

Outro objetivo é, também, dentro desse conjunto resultante de artigos, mais restrito, analisar
de forma qualitativa como cada um se comporta, o que propde, quais processos utiliza, e entender
melhor como cada uma dessas propostas de estudos futuros se comporta em termos de processos,

metodologias e objetivos.
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4. Resultados e Discussoes

Hong et al (2012) afirma que o volume de pesquisa académica publicada em um pais ou regiao
implica o nivel de desenvolvimento industrial e suas praticas na area de pesquisa estdao evoluindo
naquela comunidade em particular. Assim sendo, a andlise de contribuicdo de um pais ou regiao e
suas instituicdes em um determinado tema pode resultar em uma visao coletiva do status atual do
desenvolvimento industrial e praticas naquela comunidade especifica. Nesse artigo, as contribuicdes
de pesquisa de cada pais em particular e suas instituicdes (universitarias) foram analisadas
acumulando as pontuacdes de cada pesquisador relativa a sua pesquisa especifica dentro do tema
“Balanced Scorecard”. A soma das contribui¢des individuais de todos os pesquisadores de mesma
origem foi usada como o escore final daquela origem. Além disso, a contribuicdo de pesquisadores
com duas origens (paises) diferentes foram divididas em partes iguais pertencentes a cada origem.

O total nimero de artigos relacionados ao Balanced Scorecard encontrados nas bases Scopus
e WoS foram 1.566 e 889 artigos, respectivamente. Na pesquisa na Scopus identificou-se um niimero
maior de artigos relacionados dado ao fato de que a WoS utiliza um sistema mais detalhado de
classificacdo de sub-areas que a Scopus, dessa forma restringindo o niimero de resultados obtidos no

momento de selecao das sub-areas escolhidas.

Pais InstituicGes Artigos Pesquisadores Score
1. EUA 45 168 51 153,86
2. Taiwan 53 99 49 93,38
3. Inglaterra 40 94 42 89,85
4. Espanha 39 49 41 45,26
5. Alemanha 41 49 39 44,03
6. Austrélia 37 49 38 41,66
7. China (Republica Popular da) 50 43 32 37,60
8. Paises Baixos 27 34 27 32,07
9. Italia 25 33 25 30,33
10. Canada 30 33 22 27,43
11. Ird 15 31 20 29,14
12. Portugal 24 29 18 25,78
13. Brasil 20 26 18 23,94
14. Coréia do Sul 18 23 15 21,20
15. Finlandia 15 23 13 20,54

Tabela 2 - Matriz de pontuagdo para publicagées com mais de um autor (WoS)

A informacdo na Tabela (2) permite identificar que 77% da pesquisa, nos 15 primeiros paises
com mais producdo relacionada ao tema, é relativa a paises desenvolvidos, como os EUA, Europa e
Taiwan. ExcecOes notaveis sdo o Brasil e a Republica Popular da China, onde ja existe uma escola de

pensamento estratégico estruturada e que almejam melhorar suas bases industriais com um
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pensamento global. Os Estados Unidos, de acordo com ambas as bases, tém ampla vantagem na
produgdo académica, com uma margem de mais de 50% em relacdao ao segundo colocado

Como se pode observar, EUA, Taiwan e Inglaterra, sozinhos, esses trés paises publicaram
mais de 40% da pesquisa relacionada ao tema, na WoS, nos ultimos 17 anos, com um score somado
de 337,09 pontos. Essa ampla diferenca pode ser explicada pelo fato de que esses paises tiveram
muito mais contato por muito mais tempo com a metodologia, além de estarem numa esfera de
influéncia geopolitica muito proxima dos EUA.

Como se pode também observar na Tabela (3), EUA, Inglaterra, Taiwan, Australia e China,
publicaram quase 44% da pesquisa relacionada ao tema, na Scopus, nos ultimos 17 anos, com um
score somado de 612,27 pontos. Os resultados obtidos pesquisa na Scopus estdo mais distribuidos do

que na WoS, salvo as exce¢des dos EUA e do Reino Unido.

Pais InstituicGes Artigos Pesquisadores Score
1. EUA 115 251 125 220,79
2. Reino Unido 75 162 97 130,34
3. Taiwan 80 105 72 97,61
4. Austradlia 75 92 69 85,77
5. China (Republica Popular da) 70 82 66 77,76
6. Ira 45 79 61 76,54
7. Alemanha 62 76 57 73,88
8. Brasil 32 61 52 58,26
9. Canada 37 58 47 54,63
10. Italia 30 55 46 52,70
11. Espanha 28 55 43 51,30
12. india 36 54 35 48,97
13. Malasia 27 36 29 32,21
14. Suécia 19 34 22 30,93
15. Finlandia 21 29 15 27,39

Tabela 3 - Matriz de pontuagdo para publicagées com mais de um autor (Scopus)

Nas tabelas (2) e (3) os 15 paises com maior volume de producao relacionada foram listados,
assim como o numero de pesquisadores envolvidos e o escore de cada um. Dentre os 2.455 artigos
nessa analise, vindos de 19 paises, cerca de 65% dos artigos vieram de paises desenvolvidos. Dentre
os 35% restantes, paises como Brasil, China, fndia e Ir3, paises que tem uma base industrial
significativa, mas que estdo adaptando suas bases industriais para o século XXI. Isso corrobora o

estudo de Bain & Co.; (2015) que indica que ha uma tendéncia global na utilizacao desse framework.
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Grdfico 1 - Artigos relacionados ao BSC publicados, por ano

No Gréfico (1), pode-se notar um crescimento significativo na curva apés o ano de 2008, ano
de lancamento do livro “A Execucdo Premium” por Robert Kaplan e David Norton, o livro que foi
um marco na disseminacdo e organizacao do conhecimento consolidado relativo ao BSC. Os artigos
antes dessa data sdo documentos que precederam a publicacao do livro assim como experimentagcoes
em outros paises derivados das publicacdes de Kaplan e Norton na Harvard Business Review. A crise
de 2013 na euro-zona, assim como a crise do teto de gastos nos EUA (também em 2013) e a recente
desaceleracdo na economia chinesa (em 2017) sdo fatores que frearam investimentos no mundo
inteiro, também tendo efeitos nas publicagdes relativas ao tema. A curva de publica¢des se comporta
de forma similar nas duas bases, o que sugere que, de fato, a flutuacdo no volume de artigos deve-se
a causas ambientais, e ndo restritas a um setor/pais especifico.

Dentre as revistas com maior volume de publicagdes no tema, podemos destacar trés
periodicos que aparecem em ambas as bases: International Journal Of Productivity And Performance
Management, Total Quality Management Business Excellence e Expert Systems With Applications.
Essas revistas representaram mais de 30% do total de artigos publicados nos 15 peridédicos mais
frequentes em cada base, o que mostra que sdo periddicos relevantes dentro da area de estudos do
BSC. A distribuicdo do volume de artigos também é semelhante para as duas bases, o que leva a crer
que existe um nicho de periddicos mais evidentes no que diz respeito a repositorios de literatura
relativa ao BSC. Esses periddicos respondem por 35% e 19% do total listado nas bases WoS e Scopus,
respectivamente.

As revistas aparecem, na tabela (4), na seguinte ordem, de 2000 a 2017: 1, Total Quality
Management & Business Excellence; 2, Expert Systems With Applications; 3, Production Planning
& Control; 4, Accounting Organizations And Society; 5, International Journal Of Operations &
Production Management; 6, International Journal Of Production Economics; 7, Industrial

Management & Data Systems; 8, Management Accounting Research; 9, African Journal Of Business
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Management; 10, Accounting Review; 11, Service Industries Journal, 12, European Journal Of
Operational Research; 13, International Journal Of Productivity And Performance Management; 14,
Journal Of The Operational Research Society e 15, Harvard Business Review. Seguem resultados

abaixo.

Revista | 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17| Total

1 1 2 1 5 8 6 4 4 3 2 3 4 43
2 2 1 2 9 3 8 3 4 3 2 1 38
3 1 5 2 2 2 2 2 2 5 2 3 28
4 2 2 1 1 1 4 2 2 2 2 3 22
5 1 2 2 1 1 2 1 1 4 2 1 1 20
6 2 1 2 2 1 2 2 5 3 20
7 1 1 2 1 1 5 3 1 2 19
8 1 2 1 2 3 1 4 1 2 1 18
9 4 12 17
10 1 1 2 1 2 2 2 16
11 2 2 1 1 1 3 2 16
12 2 1 1 1 1 1 3 14
13 3 7 14
14 2 2 1 1 1 1 2 1 2 1 14
15 2 2 1 2 1 3 1 1 13
Total 3 3 8 9 10 16 7 17 20 28 30 45 23 20 27 11 24 11 312

Tabela 4 - Volume de publicagdes relacionadas ao BSC, por origem (WoS)

Na tabela (4), é importante notar um pico de publicacdo de artigos relacionados, totalizando
12 artigos publicados no mesmo ano na revista (9), para o ano de 2011. Também é importante notar
que os cinco primeiros periddicos em ambas tabelas representam o maior volume de publicacdes,
como se pode perceber nas Tabelas (2) e (3). As cinco primeiras publicacdes contribuem
respectivamente com 52,49% das publicacoes na Tabela (4) e 48,39% na Tabela (5), como se verifica
a seguir.

As revistas aparecem, na tabela (5), na seguinte ordem, de 2000 a 2017: 1, International
Journal of Productivity and Performance Management; 2, Measuring Business Excellence; 3, Expert
Systems with Applications; 4, Espacios; 5, Total Quality Management and Business Excellence; 6,
Management Accounting Research; 7, International Journal of Business and Performance
Management; 8, Benchmarking; 9, Managerial Auditing Journal; 10, Journal of Accounting and
Organizational Change; 11, Management Decision; 12, Actual Problems of Economics; 13, Journal
of Intellectual Capital; 14, Industrial Management and Data Systems e 15, Service Industries

Journal. Seguem resultados abaixo:

46



Revista 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17| Total
1 8 4 4 1 3 7 3 1 1 3 1 6 49
2 1 2 2 1 6 7 1 3 2 33
3 2 2 7 3 3 28
4 3 1 7 4 7 25
5 1 3 4 4 1 2 2 2 23
6 2 2 2 1 1 3 1 20
7 3 3 1 1 1 2 2 18
8 1 2 2 1 2 1 1 1 2 2 1 17
9| 4 2 1 1 2 1 16
10 2 5 5 1 13
11 3 1 2 1 3 13
12 1 4 1 1 1 12
13 1 1 3 2 1 2 1 12
14 2 1 1 2 2 2 1 11
15 1 2 2 1 1 2 1 11
Total 11 8 3 11 13 20 15 24 20 20 18 26 26 16 21 15 16 18 301

Tabela 5 - Volume de publicagdes relacionadas ao BSC, por origem (Scopus)

Embora usar citagdes como uma medida de qualidade de pesquisa tenha atraido alguma

controvérsia, segundo Kostoff (1998) afirma, esse método estd sendo paulatinamente usado como

sendo o indicador principal para medir a qualidade dos artigos publicados em um determinado campo

(Ke et al (2009); Hong et al (2012)). Observando, a nivel de instituicdo, cada universidade

mencionada em cada publicacdo, a distribuicdo geografica das mesmas é bastante ampla, e nao

concentrada em uma regido especifica.

Organizagao Pais Artigos Pesq. Score
Cranfield University Reino Unido 15 12 13,89
University Of New South Wales Sydney Australia 11 9 10,86
Instituto Universitario De Lisboa Portugal 11 9 10,54
Harvard University USA 11 8 9,30
Universidade De Sao Paulo Brasil 10 12 9,24
National Central University Taiwan 10 10 9,02
Islamic Azad University Ira 10 9 8,96
University Of Warwick Reino Unido 9 7 8,86
University Of Melbourne Australia 9 7 8,36
National Taiwan University Taiwan 9 7 7,61
Ming Chuan University Taiwan 9 6 7,28
University Of Ljubljana Eslovénia 8 8 7,11
Universitat Politecnica De Valencia Espanha 8 6 6,91
Pennsylvania Commonwealth Sys. High. Education USA 8 6 6,75
National Chung Cheng University Taiwan 8 5 5,69

Tabela 6 -- Publicagdes relacionadas ao BSC, por instituicdo (WoS)
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A importancia relativa de cada uma das 15 universidades listadas em ambas as listas é

relativamente pequena, com a universidade que mais publicou (Islamic Azad University), sendo

responsavel por apenas 2% do total de publicacdes na base, tendo um escore de 27.29, maior que

todas as outras institui¢Oes listadas, com uma ampla margem para o segundo colocado. A distribuicdo

do volume de publicagoes, quando comparado com o volume do todo, sugere que as publicagoes

relativas ao tema BSC estdo bastante pulverizadas em pequenos volumes em varias universidades,

indo muito além do top 15 de instituicoes listados aqui.

Organizagao Pais Artigos Pesq. Score
Islamic Azad University Ird 32 20 27,29
Cranfield University Reino Unido 14 11 13,89
University of Tehran Ird 14 10 12,71
Hong Kong Polytechnic University China 12 10 10,44
The University of Warwick Reino Unido 11 9 10,18
University of Melbourne Austraélia 11 9 9,63
Villanova University USA 10 8 9,36
Arizona State University USA 10 8 9,27
Universidade de Sao Paulo - USP Brasil 10 12 9,21
Iran University of Science and Technology Ird 10 9 8,72
Aarhus Universitet Dinamarca 10 8 8,53
University of New South Wales UNSW Australia Australia 10 9 8,12
Indian Institute of Technology Delhi india 10 7 7,48
Griffith University Australia 10 7 7,23
Purdue University USA 9 6 6,54

Tabela 7 - Publicagées relacionadas ao BSC, por institui¢do (Scopus)

Os artigos mais referenciados em ambas as bases datam da primeira década do século XXI,

como mostram as tabelas abaixo. Isso pode demostrar que a literatura relativa ao tema ja esta

consolidada, mas ainda assim e justamente por isso pode necessitar de atualiza¢Oes, para que a mesma

ndo caia em obsolescéncia.

Titulo Autores Ano Total de Citagdes
Value maximization, stakeholder theory, and the corporate
objective function Jensen, MC 2002 459
Performance implications of strategic performance measurement
in financial services firms Ittner, CD; Larcker, DF; Randall, T 2003 298
The balanced scorecard: Judgmental effects of common and
unique performance measures Lipe, MG; Salterio, SE 2000 263
Having trouble with your strategy? Then map it Kaplan, RS; Norton, DP 2000 260
Subjectivity and the weighting of performance measures: Evidence
from a balanced scorecard Ittner, CD; Larcker, DF; Meyer, MW 2003 259
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Measuring the strategic readiness of intangible assets Kaplan, RS; Norton, DP 2004 249

Performance measurement system design: developing and testing  Neely, A; Mills, J; Platts, K; Richards, H;

a process-based approach Gregory, M; Bourne, M; Kennerley, M 2000 242

Management control systems as a package-Opportunities,

challenges and research directions Malmi, Teemu; Brown, David A. 2008 241

The evolution of performance measurement research -
Developments in the last decade and a research agenda for the

next Neely, A 2005 215

A fuzzy AHP and BSC approach for evaluating performance of IT Lee, Amy H. I.; Chen, Wen-Chin; Chang,

department in the manufacturing industry in Taiwan Ching-Jan 2008 181

Tabela 8 - Artigos mais citados por numero total de citages (WoS)

Segue na Tabela 8 a lista de artigos mais citados na Scopus. Tal como os quantitativos exibidos

na WoS, os mesmos apresentam referéncias com, no minimo, 15 anos de idade desde a sua publicagao.

Titulo Autores Ano Total de Citagdes

Value maximization, stakeholder theory, and the corporate

objective function Jensen, M.C. 2002 519

Having trouble with your strategy? Thenmap it. Kaplan, R.S., Norton, D.P. 2000 486

The balance on the balanced scorecard - A critical analysis of some

of its assumptions Negrreklit, H. 2000 477

Performance implications of strategic performance measurement

in financial services firms Ittner, C.D., Larcker, D.F., Randall, T. 2003 396

The balanced scorecard: Judgmental effects of common and

unique performance measures Lipe, M.G., Salterio, S.E. 2000 336
The sustainability balanced scorecard - Linking sustainability Figge, F., Hahn, T., Schaltegger, S.,
management to business strategy Wagner, M. 2002 332

Subjectivity and the weighting of performance measures: Evidence

from a balanced scorecard Ittner, C.D., Larcker, D.F., Meyer, M.W. 2003 323

Integrative strategic performance measurement systems, strategic
alignment of manufacturing, learning and strategic outcomes: An

exploratory study Chenhall, R.H. 2005 314

A fuzzy AHP and BSC approach for evaluating performance of IT

department in the manufacturing industry in Taiwan Lee, A.H.1., Chen, W-C., Chang, C.-J. 2008 289

Performance measurement of supply chain management: A

balanced scorecard approach Bhagwat, R., Sharma, M.K. 2007 287

Tabela 9 - Artigos mais citados por ntimero total de cita¢bes (Scopus)

Destaca-se que Jensen, (2002), Ittner, Larcker & Randall, (2003), Kaplan & Norton, (2000),
Lipe et al, (2000), e Lee et al, (2007), esses seis artigos aparecem em ambos 0s rankings, mostrando
que definitivamente fazem parte da literatura mais acessada quando se procura mais sobre o tema
Balanced Scorecard. Cinco desses artigos discursam sobre estratégia corporativa em alto nivel,

falando sobre temas como subjetividade, julgamentos, conflitos entre mapas mentais de varios
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individuos diferentes na mesma organizacao e sobre como maximizar o desempenho operacional a
luz dos objetivos estratégicos da companhia. Lee et al (2007), contudo, sendo a literatura mais recente
dentre os elencados, oferece uma visdo completamente diferentes dos mesmos, ao permitir uma
associacdo entre trés areas que podem contribuir dentro de qualquer decisao estratégica: métodos de
apoio a decisao (AHP), traducao de informacdes subjetivas em degraus légicos (informacdo essa
obtida através da légica fuzzy) e o préprio BSC, com seu background consideravel de pensamento

estratégico moderno.

4.1 Discussao sobre a pesquisa refinada

Resgatadas as palavras chave do universo completo de publicacdes do Balanced Scorecard
em ambas as bases e analisadas conforme a metodologia, as seguintes palavras-chave foram

selecionadas para cada base:

Scopus: 1.566 artigos WoS: 889 artigos
Palavra-chave Volume Palavra-chave Volume
Performance 581 Performance 262
Strategic 212 Management 226
Management 147 Information 112
Strategy 140 Strategy 107
Business 126 Framework 102
Ahp 16 Sustainability 10
Measurement 16 Operational 10
Iso 16 Decisions 10
Product 16 Tgm 10
Health 16 Criteria 10

Tabela 10 - Palavras-chave elencadas para pesquisa refinada

Assim sendo, o termo “Balanced Scorecard” foi pesquisado junto com todas as palavras-chave
da tabela (10), para cada base, dentro dos periddicos mais relevantes sobre o tema. Isso resultou em
35 periodicos encontrados, 14 na Scopus e 21 na Web of Science. Trés desses artigos foram retirados
por serem o0 mesmo artigo publicado em mais de um periédico (e apareceram em mais de uma base),
restando 32 artigos para esta analise posterior. A Tabela (11) reflete os resultados das buscas em cada

periodico.
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Periédico Scopus WoS % Total

Accounting Organizations and Society 2 5,7%
Espacios 1 2,9%
Expert Systems With Applications 6 8 40,0%
International Journal of Business Performance Management 1 2,9%
Measuring Business Excellence 2 5,7%
Production Planning &Control 1 2,9%
Total Quality Management & Business Excellence 4 10 40,0%

Total 14 21 100,0%

Tabela 11 - Resultados das buscas, por periédico

Mais de 80% dos resultados foram encontrados em apenas dois periédicos, Expert Systems
With Applications e Total Quality Management & Business Excellence. Esse é um resultado que
coloca essas revistas em evidéncia nas publicagdes sobre o tema, tanto na pesquisa ja consolidada
quanto na pesquisa mais avant-garde. A revista International Journal Of Business Performance
Management foi inserida no quadro de periddicos passiveis de andlise por questdes de sobreposicao
de universo de pesquisa: como a Scopus e a WoS compartilharam muitas revistas relevantes entre as
mesmas, o periddico Expert Systems With Applications foi pesquisado apenas na WoS (onde o mesmo
tinha maior numero de publicacOes relacionadas), para abrir espaco para que outro periddico pudesse
ser pesquisado dentro do universo da Scopus.

Dentro dos estudos selecionados, as palavras-chave relatadas anteriormente foram

encontradas na frequéncia relacionada na Tabela 10:

Scopus: 14 artigos WoS : 21 artigos
Palavra-chave Volume Palavra-chave Volume
Performance 8 Performance 9
Strategic 2 Management 6
Management 4 Information 0
Business 0 Strategy 5
Organizational 0 Framework 6
AHP 1 Sustainability 0
Measurement 3 Operational 0
I1SO 1 Decisions 2
Product 2 TQM 1
Health 2 Criteria 0

Tabela 12 - Frequéncia dos artigos encontrados para cada uma das palavras-chave elencadas

Pode-se perceber que as tanto as mais frequentes quanto as menos frequentes palavras-chave

foram encontradas em ambas as bases. Posteriormente, em cada um destes 32 artigos, foram retiradas
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informacdes do abstract para entender qual a metodologia de pesquisa de cada artigo, como o

Balanced Scorecard estava sendo aplicado dentro dele e com qual framework ou tecnologia auxiliar

o mesmo estava sendo utilizado, se fosse o caso. Assim, sendo, elaborou-se a Tabela (13), a seguir,

para demonstrar como 0 BSC estava sendo utilizado no conjunto dos 32 artigos selecionados.

Area de pesquisa

Quantidade de artigos

Estudos Qualitativos

7

BSC com Légica Fuzzy

6

Estudo de Caso

5

BSC com Apoio a Tomada de Decisdo

BSC com Qualidade

BSC com Gestdo de Cadeia de Suprimentos

BSC com Data Envelopment Analysis

BSC com Mapas cognitivos

BSC com Lean Management

Tabela 13 - Areas de pesquisa envolvidas com o BSC na amostra

Por “Estudos qualitativos” deve-se entender estudos de carater mais aberto que tentam aliar o

framework do BSC com outras metodologias de uma forma mais discursiva, propondo um encontro

com carater de fusdo, ou ainda uma abordagem mais exploratéria do BSC em contextos especificos,

como em organizacoes do terceiro setor, hospitais ou escolas. Como essas entidades possuem

qualidades sociais especificas que as tornam delicadas, do ponto de vista de uma metodologia com

fundo corporativo, estudos especiais foram dedicados as mesmas para entender como uma

metodologia do setor corporativo pode ser aplicada em situagdes em que o lucro pode frequentemente

ndo existir, desde que necessidades do coletivo sejam atendidas.

Na tabela (14), seguem as formas de coletas de dados presentes nos artigos encontrados, por

base, assim como uma média geral demonstrativa de qual tipo de coleta é mais frequente na amostra

analisada.

Base

Base

Tipo de coleta de dados

WoS

Scopus

% WoS

% Scopus

Média geral

Revisdo de Literatura

27,8%

7,1%

17,5%

Pesquisa 3 4 16,7% 28,6% 22,6%
Estudo de Caso 6 7 33,3% 50,0% 41,7%
Experimento 4 2 22,2% 14,3% 18,3%
Totais 18 14 100,0% 100,0% 100,0%

Tabela 14 - Formas de coleta de dados presentes

52



Como pode-se perceber, o Estudo de Caso é o método mais frequente, com 22,6% dos casos,
mas ainda assim ndo é absoluto. A pesquisa, ao propor novas formas de empregar esse framework e
chamando a atencdo para a melhoria em ganhos se utilizada da forma proposta, aparece em segundo
lugar. Nota-se, nos artigos catalogados como pesquisa, que todos eles se referem ndo a uma pesquisa
bruta de melhoria do apenas do BSC enquanto metodologia, mas sim em sua aplicacao em ambientes
especificos ou ainda aliado com outros frameworks.

Dessa forma, pode-se afirmar que o framework tal qual proposto em Kaplan & Norton (2008)
ja é reconhecido como maduro pela academia, mas pode render resultados ainda mais precisos e
significativos quando aliados a outra, tal como Hoshin Kanri, Six Sigma, Scrum ou ainda a Agile

(para empresas de software).
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5. Conclusao

Resgatando os objetivos deste trabalho, pode-se afirmar que, como pontos comuns entre as
publicacdes, que as mesmas estdo pulverizadas academicamente em um vasto conjunto de
publicacGes e academias, o que indica que ndo existe um polo Unico majoritario mundial de
publicacdes sobre o tema. Porém, pode-se afirmar também que os EUA é o pais que mais publica em
relacdo ao tema no mundo inteiro. Essas publicacdes abrem espaco tanto para a pesquisa mais
consolidada sobre o tema como para novas tendéncias e linhas de pesquisa encontradas na literatura.

Foram levantadas também as publicacOes mais relevantes sobre o tema, todas elas relativas a
primeira metade do século XXI, em que os canones do tema foram levantados. Essas publicacdes sao
relativas primariamente a construcdo e verificagdo da estratégia, salvo por Lee et al (2008),
investigando uma possivel associacdo entre o AHP (Analytic Hierarchic Process, Processo
Hierarquico Analitico), e o BSC.

De acordo com os resultados da metodologia proposta por Ke et al (2009), podemos perceber
que, salvo no caso dos EUA que tem ampla margem de publicacGes de artigos para o segundo
colocado, o nimero de artigos publicados ndo é linearmente proporcional ao escore obtido pelas
instituicdes e paises, mas sim que o modelo é robusto o suficiente para poder dar significado e
transmitir a posicdo hierarquica dos autores daquele grupo para um escore mais geral, indicando a
importancia relativa daquele grupo ndo meramente no conjunto das publicacdes, mas sim da
importancia relativa daquele ator em relacao a producao académica dentre a populacdo pesquisada.

O que se nota, analisando os artigos apresentados como tendéncias futuras, é que os centros
de producao académica relacionada ao BSC enquanto tendéncias de pesquisa futura, sdo diferentes
dos centros de producao relacionada aos temas ja consagrados na literatura.

Como exemplo, podemos citar Dona et al. (2017) no Brasil, aliando o BSC com o AHP,
método de auxilio a tomada de decisdo que objetiva quantificar relacGes de preferéncia entre critérios
distintos, e criando um BSC baseado ndo apenas em decisoes politicas internas de uma empresa, mas
sim baseado em diretrizes estratégicas quantitativamente elencadas de acordo com critérios acordados
consensualmente.

Dentro da area de auxilio a tomada de decisdo, podemos citar também Hsu et al. (2011) na
China, que utiliza uma versdo mais especifica do AHP, o ANP (Analytic Network Process, Processo
Analitico em Rede) em conjunto com o FDM (Fuzzy Delphi Method, Método Delphi usando l6gica
Fuzzy) para elaborar um BSC de sustentabilidade para a industria chinesa de semicondutores,
industria essa que é conhecida por utilizar minerais de terras raras dentro da sua cadeia produtiva,
minerais esses que poluem o ambiente consideravelmente tanto na sua mineracdo quanto no seu
refino.

A China (Continental e Taiwan) aparece como sendo uma investidora significativa nas novas
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trends relativas a pesquisa dentro do BSC, contando com Li et al. (2012), Lin et al. (2013), Fu et al.
(2012), Hsu et al. (2011) e Wu et al. (2010), todos esses utilizando técnicas quantitativas em apoio as
diretrizes qualitativas do BSC. Li et al. (2012), por exemplo, utiliza uma associa¢do entre o Método
dos Minimos Quadrados e o BSC para apontar as prioridades finais dos requisitos do cliente dentro
da area de Engenharia do Produto.

Lin et al. (2013), utiliza a 16gica Fuzzy dentro de um conjunto de variaveis linguisticas para
analisar a performance da utilizacdo de salas de operacdo de hospitais em Taiwan. Fu et al. (2012)
combina uma proposta (no artigo) DIER (Dependence-based interval-valued Evidential Reasoning,
Analise de Evidéncias Dependentes Avaliadas em Intervalos, traducao livre), construindo um par de
problemas de otimizagdo ndo-linear considerando os relativos pesos de varios atributos dependentes
entre si e, pensando na interdependéncia entre as perspectivas do BSC, formando o DIER-BSC,
propondo uma nova metodologia de avaliacdo de performance num ambiente incerto, e testando essa
proposta em uma empresa dentro da cadeia de producao de avides. Wu et al. (2010) propde uma
abordagem Fuzzy de auxilio a tomada de decisdo para a avaliagdo de institui¢des financeiras baseada
na teoria do Balanced Scorecard.

A Unido Européia (UE), como um todo, aparece com artigos provocando uma reflexao
qualitativa sobre o BSC, como por exemplo Hurtado et al. (2012), na Espanha, questionando o
alinhamento dos mapas mentais da alta gestdo de uma companhia com o que estava alinhado com o
BSC e 0 Mapa Estratégico da mesma; Garengo et al. (2012) na Italia incentivando uma metodologia
circular no processo de discussao da estratégia em pequenas e médias enquanto da implementacao do
BSC nas mesmas, ou ainda Pesic et al. (2013) na Polonia, utilizando o BSC e o modelo EFQM
(European Foundation for Quality Management, Modelo/Fundacdao Europeu para Gestdo da
Qualidade) para gerar um roadmap conjunto para pensar a qualidade em uma companhia alinhada
com a sua estratégia, buscando a exceléncia operacional como um fim tnico a ser buscado, de forma
conjunta.

Ainda na UE, Cardinaels et al. (2010), na Holanda, questiona a organizacdao interna das
informaces financeiras e ndo financeiras e a apresentacdo dessas informagdes como fatores
impactantes na criacdo de um BSC organizacional. Pimentel et al. (2014), em Portugal, aparece
aliando a Gestdo da Qualidade com a teoria do BSC para criar um framework para um novo modelo
de gestdo e mudanca organizacional. Kunz et al. (2011), formaliza, de forma geral e especifica, um
enunciado do Balanced Scorecard com diretrizes especificas para a drea de saude (health care),
aplicando esse enunciado formal em um hospital e analisando os resultados.

O Ira aparece com Rabbani et al. (2014) sugerindo uma abordagem conjunta entre o BSC e
métodos de auxilio de a decisdo (o artigo faz uma experimentacao entre alguns métodos, tais como

légica Fuzzy, AHP e ANP) utilizando varidveis linguisticas para analisar a performance de
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companhias petroliferas, assim como com Seyedhosseini et al. (2011) extraindo critérios de leanness,
critérios de analise e operacao segundo a logica da Producdo Enxuta, através dos conceitos
empregados na construcao de um Balanced Scorecard.

A India contribui para a discussio com Bhattacharya et al. (2014), discursando sobre uma
proposta de avaliacdo da performance de uma cadeia de suprimentos com foco em sustentabilidade,
através de uma combinacao entre uma analise ANP com Légica Fuzzy e o BSC para criar um ambiente

colaborativo de tomada de decisdes. Asosheh et al. (2010) propde uma anélise de data envelopment

“técnica multivariavel para monitoramento de produtividade de unidades de decisdo, que fornece dados
quantitativos sobre possiveis dire¢des para a melhoria do status quo das unidades, quando ineficientes” (Kassai

(2002))

com o auxilio do BSC para avaliacdo de projetos na area de Tecnologia da Informacao.

Kusrini et al. (2016), na Indonésia, estuda a influéncia dos KPIs (Key Performance Indicators,
Indicadores-chave de Performance) criados para medir a performance tanto de produtos quanto dos
Agentes Reguladores desses produtos, quando da relevancia das agdes desses reguladores para o bem-
estar do publico no que tange a utilizacdo daquele produto. Para tanto, o autor integra o BSC com o
modelo SCOR (Supply Chain Operation Reference, Modelo de Referéncia para Operacdo de Cadeia
de Suprimentos, traducdo livre) com o objetivo de identificar esses KPIs e analisar a eficiéncia dos
mesmos, testados no langamento de um produto inovador em Yogyakarta, Indonesia.

Dentre os artigos mencionados, todos eles fogem do eito EUA - Reino Unido que caracteriza
uma parte significativa da producdo académica consolidada relativa ao Balanced Scorecard. O que
se pode notar, também, é que a maior parte desses artigos mencionados propoe um componente
quantitativo as andlises e a teoria do BSC, enquanto os outros propdem uma discussdo mais profunda
sobre componentes quantitativos do mesmo.

Uma construcdo conjunta da teoria do BSC com componentes quantitativos pode auxiliar
aquela teoria a embasar de forma mais imune a duvidas e discussdes internas suas dimensoes e
diretrizes estratégicas, com o objetivo de tornar esses critérios e atitudes mais transparentes, tanto
para a geréncia quanto para todos aqueles que tiverem contato com o BSC resultante, melhorado.

Estudos futuros podem ampliar o universo de andlise de tendéncias futuras, ampliando o
nimero de periddicos selecionados ou ainda realizando uma pesquisa mais focada nos artigos mais
recentes sobre o tema, em detrimento da literatura consolidada, mais antiga. Outros estudos também
podem realizar inferéncias investigando um maior niimero de resultados dos artigos, e avaliando se
essa complementacdo quantitativa termina em resultados melhores ou se essa componente
quantitativa simplifica a geracdao de diretrizes, estratégias e indicadores estratégicos para as

companhias envolvidas.
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