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RESUMO

O presente estudo objetiva analisar o perfil das publicacdes cientificas sobre o
tema balanced scorecard disponibilizados na base de dados do SPELL — Scientific
Periodicals Electronic Library. Para o desenvolvimento do estudo em questao foram
realizadas pesquisas bibliograficas e analise bibliométrica dos dados. Por meio
desta pesquisa foi possivel identificar o ano de publicacdo dos artigos, as
classificacbes metodoldgicas utilizadas, o0s objetivos propostos, 0 vinculo
institucional, a graduacédo e titulacdo dos autores. Para a andlise do vinculo
institucional dos autores utilizou-se o software UCINET 6.0. Como resultado,
observou-se que existe uma grande variedade de objetivos nos trabalhos
analisados, no entanto, a maior quantidade refere-se a implantacdo do BSC,
integracdo com outros métodos ou metodologias e avaliacdo de resultados da
utilizacdo do BSC, fato que pode indicar que a sua adocao ainda é recente em
grande parte das empresas pesquisadas e que o método esta sendo testado ou
adaptado a realidade das empresas. A maioria dos artigos encontrados trata do BSC
em organizag6es do setor privado, no entanto, também foram encontrados trabalhos
relativos ao terceiro setor, empresas publicas e de economia mista. O artigo mais
antigo encontrado data de 2001 e a maioria dos artigos analisados foram escritos
por dois autores.

Palavras-chave: Analise Bibliométrica, Balanced Scorecard, Ucinet



ABSTRACT

The present study aims to analyze the profile of scientific publications on the
subject available balanced scorecard on the basis of not SPELL data - Scientific
Electronic Library Journal. For the study development in question were performed
bibliographic research and bibliometric analysis of data. Through this research was
possible to identify the year of publication of the articles, as methodological
classifications used, the proposed objectives, the institutional bond, an
undergraduate and titration of Authors. For the analysis of the institutional bond of
Authors was used UCINET 6.0 software. As a result, it was observed that there is a
wide variety of purposes in the analyzed studies, however, the largest amount refers
to the implementation of the BSC, integration with other methods or methodologies
and results of evaluation of the use of the BSC, which may indicate that their
adoption is still fresh in most of the companies surveyed and that the method is being
tested or adapted the reality of companies. Most of the articles deals with the BSC in
private sector organizations, however, it was also found work on the third sector ,
public enterprises and mixed economy. The oldest article found date 2001 and the
majority of the papres analysed were written for two authors.

Key words: Bibliometric Analysis, Balanced Scorecard, Ucinet
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1 INTRODUCAO

Em um cenario competitivo e globalizado onde os métodos tradicionais de
mensuracdo baseados em indicadores financeiros ja ndo sao suficientes para
fornecer informacfes confidveis sobre o desempenho das empresas e os ativos
intangiveis passam a ter valor superior ao dos ativos tangiveis, se torna necessaria
uma mudanca dos padrées de mensuracao.

O Balanced Scorecard surgiu como uma ferramenta de apoio para medir
acompanhar e monitorar o desempenho das empresas, se tornando um sistema de
gestdo a medida que foi sendo utilizado pelas organiza¢cdes. Com o passar dos anos
o BSC se tornou um dos métodos mais difundidos entre as empresas levando
diversos pesquisadores a escrever sobre o tema.

Tendo em vista a relevancia do assunto, o presente trabalho pretende
analisar os artigos publicados na base do *SPELL — Scientific Periodicals Electronic
Library para verificar o perfil destas pesquisas cientificas.

O SPELL é um sistema de indexacao, pesquisa e disponibilizacdo gratuita da
producéo cientifica que foi iniciado em 2012.

’Para fazer parte do Spell, o periédico deve atender as seguintes condicées:

1) Estar classificado no Qualis de Administragédo, Contabilidade e Turismo no

estrato B5 ou superior;

2) Ser periodico genuino da area de Administracdo, Contabilidade e Turismo,

0 que exclui revistas de outras areas ou multidisciplinares;

3) Pagar contribuicdo, diretamente a ANPAD, por documento incluido no

portal;

4) Caso o periédico ndo seja vinculado a algum programa associado a

ANPAD, o valor por documento incluido sera diferenciado.

Entende-se por documento, artigos, pensatas, opinido, entrevistas, editorial,
resenhas, caso de ensino, resumos de teses e dissertacbes, apresentacdes de
férum, entre outros. Documentos como sumario, nominata de avaliadores, equipe
editorial ou quaisquer informacdes que ndo sejam de cunho académico nao sao

incluidas.

! SPELL. Disponivel em: http://www.spell.org.br

2 http://lwww.spell.org.br/sobre/inclusaodeperiédicos



1.1 PROBLEMA

Qual o perfil da producdo cientifica referente ao Balanced Scorecard
publicada na base do SPELL?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente estudo consistiu em analisar o perfil dos artigos

publicados na base do SPELL com o tema Balanced Scorecard.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Analisar os artigos referentes ao tema Balanced Scorecard pesquisados na
base do SPELL

¢ Identificar e demonstrar as principais caracteristicas das referidas publicacbes

1.3 JUSTICATIVA TEORICA E PRATICA

Como nao se pode controlar aquilo que ndo é possivel medir, os indicadores
tornam se fundamentais para utilizagéo e aplicacado do Balanced Scorecard.

O balanced scorecard utiliza um conjunto de indicadores financeiros e nao
financeiros para mensurar a estratégia das organizacdes. A partir do BSC passa a
ser possivel mensurar a geragao de valor pelas empresas e uma melhor gestdo dos
recursos e resultados.

Devido a ampla utilizacdo da referida metodologia pelas empresas nacionais
e internacionais e a relevancia da proposta de tal modelo, a presente pesquisa se
fez necessaria. Dessa forma, a partir da consideracdo do Balanced Scorecard
utilizado como retorica de consultores e como um sistema de comunicacdo e gestao
empresarial, que visa a melhoria dos indicadores econémicos e financeiros e

utilizacdo dos indicadores subjetivos para analise empresarial, considera-se que a
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andlise deste modelo foi crescente para verificacdo também da aproximacgdo da
academia com a area empresarial.

Nesse sentido, esse estudo é relevante por demonstrar como a academia no
Brasil veio utilizando os conceitos criados por Kaplan e Norton, assim como, por

meio de sua andlise via o desenvolvimento de estudos tedricos-empiricos.



11

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento do presente estudo, quanto ao método, foi utilizada a
pesquisa bibliografica pelo fato de ter sido produzida a partir de material ja
publicado. Em relacdo a forma de abordagem do problema foi utilizado o método
guantitativo. Quanto aos objetivos, classifica-se como descritiva, uma vez que

descreve as caracteristicas dos artigos em analise. (GIL, 2008)

2.1 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada na base do SPELL no més de marco de 2016,

através dos seguintes procedimentos:

a) Na base de dados do SPELL, na secdo Periddicos, no campo para
pesquisa foi selecionado “Titulo do documento” e realizada uma pesquisa
tendo como parametro de busca os termos “Balanced Scorecard” e “BSC”

obteve-se como resultado 102 artigos.

b) Apds baixar os artigos salvando-os em formato pdf, foram extraidas dos
mesmos e armazenadas em planilhas de Excel as seguintes informacdes:

Titulo;

Nome dos Autores;

Fonte da publicacao;

Ano da Publicacéo;

Classificacdo metodoldgica,;

Objetivos propostos;

Palavras chaves;

Vinculo institucional dos autores;

AN N N N Y N N NN

Graduacao e titulacdo dos autores.

c) ApoOs a extracdo dos dados, foram realizadas analises e padronizacdes

das informagdes permitindo uma melhor demonstracao dos resultados.



12

2.2 ANALISE DO VINCULO INSTITUCIONAL DOS AUTORES

No site do CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico® foram consultados os curriculos dos 274 autores que escreveram 0s
artigos utilizados na pesquisa, através da opg¢ao “Buscar curriculo’ e os parametros
“‘nome” como modo de busca, nas bases doutores e demais pesquisadores. Com
esse procedimento localizou-se 225 curriculos, portanto ndo foram encontrados
curriculos de 49 autores.

Posteriormente, foram extraidas dos 225 curriculos, salvos em pdf,
informacdes de vinculo profissional e também relativas a formacao dos referidos

autores da seguinte forma:

Informacgdes relativas a formacgéo:
v" Titulo: Doutorado, Mestrado, Pds graduacédo, Bacharelado e Pés doutorado;
v Universidade;
v Estado.

Informacdes relativas ao vinculo profissional:
v Universidade;
v Estado

A data de publicacéo dos artigos foi utilizada como referéncia para coleta das
informacdes tanto do vinculo profissional quanto da formacdo académica.

Ex: Em um artigo publicado em 2002, o autor concluiu doutorado em 2013,
pés doutorado em 2015 e mestrado em 2001. Neste caso, foi usada a formacao de
mestrado na selecdo de dados, pois, os titulos de po6s doutor e doutor foram
conquistados em periodos posteriores a publicagdo do artigo pesquisado. Em
relacdo ao vinculo profissional foi utilizado o mesmo critério, considerando o
exemplo, foi localizado o vinculo no ano de 2002 ou anterior.

Nos proéprios artigos, foi possivel localizar as informagfes de mais 47 autores,

portanto, a analise foi feita com base em informagfes de 272 autores. Foram

3 CURRICULO LATTES. Disponivel em:
HTTP://buscatextual.cnpg.br/buscatextual/busca.do?metodo=apresentar
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desconsiderados 2 autores pelo fato de néo ter sido possivel encontrar informacdes
a respeito dos mesmos.

Em alguns casos nao foi possivel definir o vinculo profissional e a formacao
académica, simultaneamente, para um mesmo autor, por esse motivo na analise de

vinculo institucional tais informagdes foram analisadas em conjunto.

2.2.1 Ucinet 6.0

Apbs a selecdo, os dados foram analisados através do aplicativo Ucinet 6,
tendo como base as informacdes selecionadas conforme procedimentos descritos
no item 2.1. A seguir foi elaborada uma lista com o0 nome dos autores, devido ao fato
de alguns autores terem escrito mais de um artigo alguns nomes ficaram duplicados,
por isso, foram removidas as duplicatas.

O préximo passo foi criar uma lista das universidades com as quais 0s
autores possuiam vinculo profissional ou de formacg&o académica.

O aplicativo Ucinet gera os mapas de rede com base em matrizes, entdo, foi
criada uma matriz com os nomes dos autores nas linhas e das universidades nas
colunas.

As universidades sdo o vinculo entre os autores, para facilitar a anélise foram
definidos intervalos de dados, criando matrizes menores. Os resultados foram

apresentados no item 4.1.8.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O Balanced Scorecard surgiu na década de 90 de um estudo, patrocinado
pela KPMG e realizado por Nolan Norton, presidente da Renaissance WorldWide
Strategy Group, e Robert Kaplan, professor da Harvard Business School. O estudo
tinha como motivacdo a idéia de que os modelos de medicdo e gestdo da época
eram baseados apenas em indicadores financeiros que mensuravam
adequadamente o passado, no entanto, em um mundo globalizado e competitivo ja
nao era suficiente, se fazia necessério o desenvolvimento de uma ferramenta capaz
de mensurar a geracdo de valor pelas empresas, voltada para projecdes e

desempenhos futuros.

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que servem de base para
um sistema de medigcéo e gestdo estratégica. KAPLAN E NORTON (1997,

pg. 2)

Na era da informacao os ativos intangiveis se tornam mais valiosos do que os
ativos tangiveis, o faz com que a avaliagcdo dos mesmos passe a ser de fundamental
importancia para as organizagdes, por isso, o0 BSC foi composto de indicadores
financeiros e néo financeiros.

O Principal objetivo do BSC é traduzir a misséo e a estratégia das empresas
em um conjunto de medidas de desempenho que sirvam de base para um sistema
de mensuracao e gestao estratégica.

As principais possibilidades proporcionadas pela ado¢éo do BSC séo:

+ Esclarecer e traduzir a viséo e a estratégia;
+ Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
+ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

+ Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
3.1 ESTRATEGIA
Segundo o mini dicionario Aurélio (2000, p. 321) a palavra estratégia significa

a arte militar de planejar e executar movimentos e operacdes de tropas, navios e/ou

para alcancar e manter posicdes relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras
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acOes taticas ou ainda, a arte de aplicar os meios disponiveis ou explorar condi¢cdes
favoraveis com vista a objetivos especificos.

Em um contexto empresarial a estratégia € uma forma de planejar, projetar e
pensar o futuro das organizacGes considerando o conhecimento do negécio e a
verificacbes de tendéncias em busca de auferir ou manter vantagem competitiva.

Uma empresa sera competitiva se conseguir formular, implantar e divulgar
estratégias concorrenciais que lhe permitam manter ou ampliar de forma duradoura
uma posicao sustentavel no mercado.

Segundo Kaplan e Norton, o BSC oferece um modelo para a descricao de
estratégias que criam valor, contendo varios elementos importantes dos quais se
destacam:

= O desempenho financeiro que € um indicador de desempenho (lag indicator)
e também o critério definitivo do sucesso da organizacéo;

= O principal componente da melhoria nos indicadores financeiros é a
satisfacdo dos clientes. O elemento central desta estratégia € a escolha da
proposicao de valor para os clientes.

= Os processos internos constituem-se em indicadores de tendéncia de
melhorias que geram impactos junto aos clientes e consequientemente, nos
resultados financeiros.

= Qs ativos intangiveis criam valor sustentavel e sdo expostos na perspectiva
de aprendizado e crescimento do BSC, o qual descreve como pessoas,

tecnologia e clima organizacional se conjugam para sustentar a estratégia.
3.2 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Na metodologia do BSC o desempenho organizacional € medido através de
quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos da empresa e
do aprendizado e crescimento.

3.2.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira funciona como ponto de convergéncia para 0S

objetivos e medidas das demais perspectivas do Balanced Scorecard, sendo



16

composta por indicadores que resumem as consequéncias das acdes imediatas
realizadas pela empresa.
Os indicadores financeiros essenciais sao:
» Retorno sobre o investimento/ Valor econémico agregado
» Lucratividade
» Aumento/ Mix de receita
» Produtividade da reducao de custos
Para que a perspectiva financeira seja efetiva ela devera ser originada de um
eficiente planejamento orcamentario que englobe todos os planos de investimento,

gastos e receitas que a empresa tem no ano.

3.2.2 Perspectiva dos clientes

Esta perspectiva mensura 0s objetivos relacionados a participacdo de
mercado permitindo a identificacdo de seguimentos de clientes e mercados em que
a empresa pretende competir. Contempla medidas de caracteristicas que geram
satisfagéo e fidelidade no segmento alvo,

Medidas essenciais dos clientes:

» Participacdo de mercado
» Aquisicao de clientes
» Lucratividade de clientes

» Satisfacao de clientes

3.2.3 Perspectiva dos processos internos

Nesta perspectiva sdo abordados os objetivos e a eficiéncia dos processos
internos, os quais sdo atingidos com o alinhamento entre as diversas areas da
organizacado, proporcionando uma melhoria no desempenho da empresa como um
todo, permitindo a identificacdo e mapeamento de gargalos e pontos que deveréo
ser melhorados.

Medidas essenciais dos processos internos:

» Qualidade
» Tempo de resposta
» Custo
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» Langamento de novos produtos.

3.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento influencia e suporta a
perspectiva dos processos internos, pois, S840 as pessoas que executam e
supervisionam todos 0s processos. A retencdo e crescimento das pessoas sao 0S
principais objetivos desta perspectiva.

Medidas essenciais do aprendizado e crescimento:

» Satisfacdo dos funcionarios e

» Disponibilidade dos sistemas de informacéo.

3.3 MAPAS ESTRATEGICOS

Os mapas estratégicos representam visualmente as relacdes de causa e
efeito entre os objetivos organizacionais nas quatro perspectivas.

Para que uma empresa tenha resultados com a implantacdo do BSC é
necessaria a integracdo e alinhamento organizacional. Através dos mapas
estratégicos é possivel visualizar a estratégia e difundi-la em todos os niveis
hierarquicos da organizacdo gerando sinergia e envolvimento de todos. Os
principios dos mapas estratégicos sao:

e A estratégia equilibra as forcas contraditorias;

e A estratégia baseia-se na proposicdo de valor diferenciada para o
cliente;

e Criacao de valor através de processos empresariais internos;

e A estratégia é composta por temas simultaneos e complementares;

e O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

3.3.1 A estratégia equilibra as for¢as contraditérias

Em geral o corte de custos, realizado para aumentar o desempenho financeiro

em curto prazo, entra em conflito com os investimentos em ativos intangiveis que
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aumentam a receita em longo prazo, por isso, o ponto de partida da descricdo das
estratégias deve ser equilibrar os objetivos financeiro de curto e longo prazo.

3.3.2 A estratégia baseia-se na proposicao de valor diferenciada para o cliente

A estratégia deve definir nitidamente os segmentos de clientes-alvos e as
proposi¢cdes de valor necessarias para agrada-los, pois, a satisfacdo dos clientes

torna o negdcio sustentavel.

3.3.3 Criacao de valor através de processos empresariais internos

As empresas devem focar nos processos criticos internos que mais
contribuem para o aumento da produtividade e a preservacao do funcionamento da
empresa.

Kaplan e Norton (2004) classificam o0s processos internos em quatro
grupamentos:

o Gestédo operacional: produgédo e entrega de produtos e servigcos aos
clientes;

o Gestdo de clientes: Estabelecimento e alavancagem dos
relacionamentos com os clientes;

o Inovacédo: Desenvolvimento de novos produtos, servicos, processos e
relacionamentos;

o Regulatério e social: Conformidade com as expectativas reguladoras e
sociais e desenvolvimento de comunidades mais fortes.

Cada um dos grupamentos citados pode conter centenas de subprocessos
que criam valor de alguma maneira, cabe aos executivos identificar os processos
criticos mais importantes para a geracao de valor para os clientes. Esses processos

criticos sdo chamados de temas estratégicos.
3.3.4 A estratégia € composta por temas simultaneos e complementares
As estratégias devem ser formuladas de forma balanceada, para tanto devem

conter pelo menos um tema estratégico de cada um dos quatro grupos grupamentos

de processos internos. Identificar os temas estratégicos e reforcar processos dos
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quatro grupamentos gera crescimento sustentavel e valor para os acionistas com o

passar do tempo.

3.3.5 O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis

Os ativos intangiveis da organizacdo sao tratados na quarta perspectiva do
BSC de aprendizado e crescimento. Os ativos intangiveis podem ser classificados
em trés categorias:

% Capital humano: Talento e conhecimento empregados;

R

% Capital da informacdo: Bancos de dados, sistemas de informacéo,
redes e infraestrutura tecnoldgica

% Capital organizacional: Cultura, lideranca, alinhamento dos
empregados, trabalho em equipe e gestao do conhecimento.

Para que ocorra o alinhamento dos ativos intangiveis fazendo com que eles
contribuam para a realizacdo da estratégia podem ser utilizados trés abordagens
béasicas:

v" Funcgdes estratégicas, que geram alinhamento dos ativos intangiveis a
estratégia,;

v Portfélio estratégico da Tl, que alinha o capital de informagédo com os
temas estratégicos;

v Agenda de mudancas organizacionais, que alinha e integra o capital
organizacional com melhorias e aprendizado continuado dos temas
estratégicos.

Em sintese, o mapa estratégico quando ajustado a estratégia da empresa
demonstra como 0s ativos intangiveis impulsionam melhorias nos processos internos
e geram valor para acionistas, clientes e comunidade.

Na figura 1 pode ser visualizado um modelo simples, que ilustra 0 mapa

estratégico como ferramenta na gestao publica e privada.
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FIGURA 1 — MODELO DE CRIAGAO DE VALOR

Organizagdo do setor publico e entidades sem fins lucrativos

— N

Perspectiva Fiduciaria

'l  Estratégia

Perspectiva Financeira Perspectiva do Cliente

"Se formos bem sucedidos como "Para realizar a visdo, como
deveremos cuidar de nossos

clientes ?"

¢"Se formos bem sucedidos como seremos
percebidos pelos nossos acionistas ?"

cuidaremos dos contribuintes (ou
doadores ?)"

mal Perspectiva do cliente Perspectiva Interna

"Para satisfazer nossos clientes
e doadores, em que processos
de negdcios devemos ser
excelentes ?"

«"Para realizar a visdo, como devemos cuidar
dos nossos clientes ?"

" Para satisfazer os clientes, em que
processos devemos ser excelentes ?"

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento

=l Perspectiva Interna — I

Perspectiva do Aprendizado e

Crescimento

"Para realizar nossa visdo, como
a organizag¢do deve aprender e

melhorar ?"

«"Para realizar nossa visdo, como a
organizagao deve aprender e melhorar ?"

FONTE 1 - R. Kaplan; D. Norton (2004, p.8)

3.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
O planejamento estratégico é a atividade gerencial exercida pelos altos
executivos de definir o que fazer (tracar objetivos) e dotar a organizacdo de

ferramentas necessérias para fazer (acdes requeridas). Normalmente o

planejamento estratégico é realizado de forma organizada seguindo certa
metodologia.
Para a elaboracdo de um planejamento estratégico pode-se utilizar uma

sequéncia basica que compreende:

4 Determinacéo de missao da empresa;

v A analise ambiental, que inclui a identificagéo dos fatores chaves de sucesso;
v O estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos;

v A determinagdo de estratégias;

v A avaliacdo das estratégias.
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3.4.1 Determinagao de missao da empresa

A definicdo da missdo da empresa constitui a primeira etapa para elaboracao
de um planejamento estratégico. Como a missédo deve proporcionar uma visao clara
e explicita da forma de atuacdo, ambito e natureza dos negoOcios da empresa,
estabelecé-la pode ser uma tarefa critica.

3.4.2 A analise ambiental, que inclui a identificacdo dos fatores chaves de sucesso

A andlise ambiental avalia a situacdo da empresa nos ambientes internos e
externos. Essa avaliacdo é realizada a partir da definicdo dos fatores chaves para o
sucesso da empresa, 0s quais orientam a identificacdo dos fatores ambientais
criticos internos e externos.

Os fatores chave de sucesso sdo atributos indispensaveis para que a
empresa obtenha éxito em suas atividades e objetivos, podendo ser qualitativos ou
guantitativos.

Para a analise das varidveis ambientais criticas verificam-se os fatores que
podem afetar positiva ou negativamente os fatores chave, podendo ser internos ou
externos.

As variaveis ambientais criticas externas sado representadas por fatores
sociais, politicos, econémicos e tecnolégicos que podem interferir nos fatores chave
de forma positiva ou negativa. Os impactos positivos de alteragcbes no ambiente
externo sdo chamados de “Oportunidades” e os negativos chamam-se “Ameacas”.

As variaveis ambientais criticas internas representam fatores relacionados aos
processos de operacdo, decisdo e administracdo de uma empresa, a forma de
distribuicdo de seus produtos, a sua estrutura organizacional, etc. As variaveis
ambientais internas também podem gerar impactos positivos quando sdo chamados

de “Pontos Fortes” ou negativos que sdo chamados de “Pontos Fracos”.

3.4.3 O estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos

As diretrizes estratégicas sdo relevantes para o processo de selecéo

dimensionamento dos objetivos estratégicos podendo ser definidas como:
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Um conjunto de indicacbes de carater amplo que direcionam o
comportamento da empresa como um todo, e orientam ou canalizam o
raciocinio no processo de tomada de decisfes para a escolha dos objetivos
estratégicos globais. OLIVEIRA, PEREZ E SANTOS (2014, pg. 36)

3.4.4 A determinacéo de estratégias

Seguindo as opgdes “produto — mercado — tecnologia” sao definidas as estratégias
basicas de uma empresa em relacéo as alternativas “produto — mercado” podem ser
citados os seguintes exemplos:

e A estratégia de penetracdo de mercado que se refere a busca de aumentar os
volumes de vendas sem alterar os produtos que a empresa comercializa e 0
mercado no qual ela atua.

e A estratégia de desenvolvimento de produto esta focada em explorar novos
canais de distribuicdo dos produtos, por isso, estd voltada a entrada em
novos segmentos de mercado e descoberta de novas formas de utilizagédo
dos produtos ja existentes.

e A estratégia de desenvolvimento de mercado tem como exemplo mais comum

da sua adocdo a expansao geografica nos mercados nacional e internacional.

3.4.5 A avaliacdo das estratégias

Para diminuir o leque de alternativas e definir as melhores estratégias podem
ser utilizados os seguintes critérios de eliminacéao:
a) As que nao aproveitam as potencialidades da organizagdo, nem exploram
suas potencialidades ndo seréo utilizadas;
b) Serdo descartas as estratégias que nao reduzem as vulnerabilidades;
c) Caso nédo eliminem as ameacas dos ambientes interno e/ou externo, também
serdo desconsideradas.
Todos os critérios constituem um filtro pelo qual as estratégias devem passar,
quanto maior o numero de critérios definidos menor o numero de estratégias

escolhidas.
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3.5 FASES DO CICLO DE VIDA DE UMA EMPRESA

Em cada fase da existéncia de uma empresa 0s objetivos financeiros podem
diferir consideravelmente, segundo Kaplan e Norton o0s principais ciclos sao:

crescimento, sustentagéo e colheita.

3.5.1 Fase de crescimento

A fase de crescimento representa o inicio da vida de uma empresa, na qual
sao realizados investimentos em produtos ou servicos com grande potencial, muitas
vezes tendo que comprometer consideravelmente os recursos disponiveis.

Nesta fase as empresas podem gerar fluxos de caixa negativos e baixos
retornos sobre o capital investido.

Os objetivos financeiros globais na fase de crescimento serédo 0s percentuais
de crescimento da receita e de aumento de venda para determinados mercados,

regides e grupos de clientes.

3.5.2 Fase de sustentacao

Na fase da sustentacao ja ndo sdo efetuados tantos investimentos quanto na
fase do crescimento, entretanto, espera-se que a empresa continue atraindo
investimentos. Outra expectativa é de que as empresas mantenham a participacéo
de mercado conseguindo aumentd-la a cada ano, sendo obrigadas a manter
excelentes retornos sobre o capital investido.

Os objetivos de investimento serdo direcionados a ampliar a capacidade,
buscar a melhoria continua e aliviar estrangulamentos.

Os objetivos financeiros na maioria dos negécios, na fase de sustentacao,
estardo direcionados a lucratividade podendo ser expressos por meio de medidas

contdbeis como margem bruta e receita operacional.
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3.5.3 Fase da colheita

Na fase da colheita investimentos significativos ndo sdo mais justificaveis,
pois, a empresa terd alcancado a fase da maturidade em que deseja colher os
resultados dos investimentos realizados nas fases de crescimento e sustentagao.

Os objetivos financeiros desta fase seréo o fluxo de caixa operacional (antes

da depreciacéo) e a diminuicdo da necessidade de capital de giro.
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4 ANALISES DOS DADOS COLETADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

A presente pesquisa foi realizada tendo como base 102 artigos com 274

autores no total, publicados na base do SPELL.
4.1 ARTIGOS COLETADOS

Foram coletados e analisados 102 artigos, cujos titulos estdo descritos na
tabela a sequir.

Pode-se verificar que 7 foi 0 maior nimero de autores em um anico artigo, 2 é
0 numero mais comum de autores por artigo, ocorrendo em 37 artigos e 3 é 0

segundo nimero mais comum, presente em 30 artigos.

TABELA 1 - RELACAO DE ARTIGOS SOBRE BSC PUBLICADOS NA BASE DO SPELL

N° de
Trabalhos publicados na base do SPELL

Gestao de desempenho por competéncias: Integrando a gestéo por

competéncias, o balanced scorecard e a avaliagao 360 graus 7
Implantacéo do balanced scorecard: Estudo de caso em empresa de
consultoria 6
Proposta de indicadores de performance sob a perspectiva do

balanced scorecard: O caso de uma cooperativa de crédito 6
Fatores potencializadores e restritivos a implantacdo do balanced

scorecard: Um estudo em uma empresa de construcao civil do Ceara 5
Estudo de caso do desdobramento de metas e gestédo de

desempenho de projetos na engenharia da Petrobras 5
Diagnostico para implantagédo do balanced scorecard: Um estudo de

caso em uma empresa de pequeno porte 5

Proposicado de uma metodologia baseada no balanced scorecard para
suporte a gestdo estratégica de uma transportadora de carga

fracionada 5
Balanced scorecard: Sua aplicagdo em um banco de varejo no Brasil 5
Evidenciacéo do estado da arte do tema balanced scorecard no setor

de e-commerce 5
Balanced scorecard em uma clinica de cirurgia plastica: Uma

proposta de ferramenta para gestao estratégica 5
Fatores criticos na implantacdo do balanced scorecard-BSC 5
Gestao estratégica no poder legislativo: O caso da camara dos

deputados 5

Aplicacdo da metodologia do balanced scorecard no sistema de
avaliacdo da qualidade de uma unidade estratégica de negdécios 4
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Tableau de bord Vs balanced scorecard 4
A Evolucao da aplicacdo do planejamento estratégico situacional na
administracdo publica municipal brasileira: O caso Santo André 4
Gestéo da inovacdo e ampliacdo da inclusao sociodigital: Uma analise

da aplicacdo do balanced scorecard no Programa Navegapara 4
Uma avaliagao da adog¢éo do BSC pelos tribunais de contas dos

estados 4
Desempenho e andlise da utilizacdo do balanced scorecard na

companhia de transmissdo de energia elétrica paulista — CTEEP 4
Avaliacdo do processo de implementacao do balanced scorecard: Um

estudo de caso na industria do cimento 4
A disseminacado das estratégias corporativas baseadas no balanced

scorecard: Um estudo de caso em uma empresa de prestacao de

servicos ambientais 4
A insercao da ferramenta balanced scorecard no planejamento

estratégico de uma empresa em crescimento: Um estudo de caso na

empresa Metadil Industria e Comércio Metalurgico Ltda 4
Gestao publica através de mapas estratégicos do balanced scorecard:

Um estudo de caso do festival Floripa Teatro Isnard Azevedo 4
Um estudo sobre indicadores de desempenho na perspectiva do

cliente a partir do balanced scorecard 4
Mapa estratégico e painel de desempenho: Um estudo huma empresa

da grande Florianopolis 4
Utilizacao do balanced scorecard em ambientes cooperativistas: Um

estudo de caso 4
Modelando o BSC para as universidades do sistema ACAFE 4
Modelo de avaliacdo de desempenho logistico com base no Balanced
Scorecard (BSC): Proposta para uma pequena empresa 4
Modelo de remuneracdo variavel atrelada ao balanced scorecard 4
Contribui¢cdes da visdo baseada em recursos com 0 processo

estratégico tradicional em uma empresa de consultoria ambiental 4
O alinhamento da remuneracao variavel com a estratégia em

ambientes de balanced scorecard 4
Implementacao do balanced scorecard em uma empresa de software 4
Rentabilidade de empresas que utilizam o balanced scorecard (BSC)

versus empresas que utilizam somente indicadores de desempenho

financeiros 3
Balanced Scorecard na analise de desempenho de um empresa de

producao de frutas no estado de Goias 3
Construindo o dialogo entre competéncia, recursos e desempenho
organizacional 3
Mapa estratégico do balanced scorecard como ferramenta de apoio

ao programa de responsabilidade ambiental na justica federal do Rio

Grande do Norte 3
As melhores praticas de controladoria: O balanced scorecard como

ferramenta de gestao 3




Mapeamento conceitual do balanced scorecard no ensino superior
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BSC e a estrutura de atributos da contabilidade gerencial: Uma
analise no ambiente brasileiro

Desenvolvimento da lideranga formal o modelo de gestao da
SIEMENS

Assegurando o alinhamento estratégico da tecnologia de informacao
e comunicacado: O caso das unidades de refino da Petrobras

Andlise dos indicadores e ac¢des de organiza¢des agroindustriais
segundo as perspectivas do balanced scorecard

Da onda da gestédo da qualidade a uma filosofia da qualidade da
gestao: Balanced scorecard promovendo mudancas

Balanced scorecard em instituices de ensino superior: Uma analise
das perspectivas

Avaliacdo da pesquisa agropecuaria em cooperativas agroindustriais
utilizando um modelo de scorecard dinamico

O alinhamento do pensamento estratégico: O BSC como condutor do
processo na Caixa EconOmica Federal

Scorecard sistémico: Modelo de gestdo para empreendimentos rurais
familiares

O balanced scorecard e a organizacao de aprendizagem: estudo de
caso

Geracao e gestao do valor por meio de métricas baseadas nas
perspectivas do capital intelectual

O impacto da implementacao do balanced scorecard no desempenho
financeiro

Uma contribuicdo a avaliacdo dos periddicos cientificos por meio do
balanced scorecard: llustracdo da avaliacdo e operacionalizacéo da
gestdo estratégica na RCC

O papel dos gestores no uso do BSC como sistema de gestéo
estratégica: Um estudo de caso

Visdo baseada em recursos da empresa, inteligéncia competitiva e
balanced scorecard: Em busca da vantagem competitiva sustentavel

O processo de implantacédo do balanced scorecard em uma empresa
estatal brasileira: O caso Petrobras

Contribuicdes do modelo de medi¢ao de desempenho organizacional
da Performance Prism ao Balanced Scorecard: Um estudo sob a
perspectiva dos stakeholders

O uso da ferramenta balanced scorecard com énfase na satisfacéo
dos clientes em uma cooperativa de pequeno porte

Analise da adequabilidade do balanced scorecard a um plano
estratégico: Estudo de caso em um APL - Arranjo Produtivo Local

Prontiddo estratégica do capital humano por meio da abordagem
balanced scorecard: Um estudo de caso na geréncia de contabilidade
e controladoria da companhia de gas de Santa Catarina

Indicadores de desempenho utilizados pelo setor hoteleiro da cidade
de Jodo Pessoa/PB: Um estudo sob a 6tica do balanced scorecard




Balanced scorecard na administracao publica municipal: Um estudo
de caso na prefeitura municipal de Porto Alegre
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Balanced scorecard: Adequacao para a gestao estratégica nas
organizagdes publica

Mapa estratégico para uma industria do setor lacteo

Alinhamento estratégico e balanceamento de performance: Um
estudo a partir da percepcao de gerentes de agéncias bancarias

Uma contribuicdo a melhoria do processo orgcamentario

O balanced scorecard e seu inter-relacionamento com outros
meétodos de gestao

Balanced Scorecard: Fins de sua utilizacdo por gestores

Adaptacédo de ferramentas gerenciais para gestao no terceiro setor:
Relevancia do balanced scorecard - uma simulacao

Desafios e oportunidades para a implementacao de estratégias
inovativas em uma instituicdo privada de ensino superior do estado de
Mato Grosso: Um estudo de caso

O BSC e a administracdo dos consorcios intermunicipais de saude:
Um estudo de caso sobre sua aplicabilidade

Balanced scorecard: Uma abordagem voltada ao cliente na
cooperativa de crédito de livre admissdo de associados - Sicoob
Canoinhas/SC

Uma analise da evolucao do balanced scorecard como ferramenta de
controle de desempenho e sua relacdo com os indicadores
financeiros

Gestao do setor de contabilidade de uma entidade fechada de
previdéncia complementar com base nas ferramentas BSC e MCDA -
C

Fatores criticos para a implantacao do balanced scorecard: A visédo de
consultores organizacionais

Perfil da producéo cientifica brasileira sobre balanced scorecard

Analise de modelos de balanced scorecard elaborados a partir da
Otica da sustentabilidade através do uso da Matriz SWOT

Performance de agéncias bancérias: Aplicando DEA a mdltiplas
perspectivas do desempenho

Ferramentas de analise Gerencial baseadas em modelos de decisao
multicriteriais

Planejamento estratégico baseado no balanced scorecard: Um estudo
de caso aplicado a uma pequena empresa de seguranca

Um estudo sobre a aderéncia do balanced scorecard as empresas
abertas e fechadas

Potencialidade do uso combinado do balanced scorecard e da
aprendizagem organizacional na gestéo estratégica de saude em
municipio de pequeno porte

Um estudo sobre os fatores-chave na implantagdo de modelos de
medi¢cao do desempenho organizacional




Pressdes institucionais e adocéo do balanced scorecard: O caso de
uma organizacao do setor elétrico do sul do Brasil
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Factores determinantes na implementacdo do balanced scorecard em
Portugal

Beneficios e limitacbes do balanced scorecard para avaliacdo de
resultados organizacionais em treinamento, desenvolvimento e
educacao

A Contribuicdo do balanced scorecard na gestao estratégica de um
escritorio de contabilidade

Andlise do desempenho organizacional de agéncias bancarias:
Aplicando DEA aos indicadores do BSC

Modelo estratégico de loja virtual considerando caracteristicas de
confianca e usabilidade

Implementacao da estratégia: Um estudo de caso da interacdo BSC —
PNQ

Fatores que interferem na implantacdo de um modelo de gestao
estratégica baseado no balanced scorecard: Estudo de caso em uma
instituicdo publica

Proposta de mapa estratégico sob a perspectiva dos fatores criticos
para a maturidade em gestdo de projetos

Avaliacdo do desempenho organizacional da empresa familiar
Industrias Alfa S.A. com base no modelo de gestdo estratégica
balanced scorecard

Estratégia em acdo: Planejamento estratégico e balanced scorecard
na OSID

O balanced scorecard como framework para a acao estratégica

Retrospectiva bibliogréfica sobre o balanced scorecard (BSC) como
instrumento de planejamento e controle nas empresas

O balanced scorecard e o alinhamento estratégico da tecnologia da
informacdo: Um estudo de casos multiplos

Implementacao do balanced scorecard: Um caso pratico

O balanced scorecard e o alinhamento organizacional: Um estudo de
casos multiplos

Consequéncias da implantacdo do balanced scorecard nas
companhias abertas brasileiras

Estudo para implantacdo do balanced scorecard em uma IES como
um observatorio da educacédo

O balanced scorecard e seu impacto na contabilidade gerencial

Proposic¢des para os conflitos entre marketing e producéo visando o
atendimento aos clientes: Um estudo de caso em uma empresa de
autopecas

O Desdobramento das estratégias e a estruturagédo da gestédo
estratégica: O caso de uma empresa de transporte internacional
rodoviario de cargas

Balanced scorecard mediado pela gestdo do conhecimento: Modelo
de uso para micro e pequenas empresas
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4.2 AUTORES E O NUMERO DE ARTIGOS PUBLICADOS

O maior numero de artigos sobre BSC escritos por um mesmo autor foi 4, no
entanto, a maioria dos autores publicou apenas 1 artigo, tal fato pode indicar que os
autores nao deram continuidade as pesquisas.

TABELA 2 - RELACAO DE NOMES DOS AUTORES E QUANTIDADE DE ARTIGOS PUBLICADOS
POR CADA UM DELES NA BASE DO SPELL

Quan Quani

Sérgio Sérgio Murilo Petri | 4 | Fernanda Marques

Vera Maria Rodrigues

Ponte 3| Leoni Pentiado Godoy 1
Fernanda Marques de Almeida

Eduardo Santos Galas 3|Holanda 1

Carlos Eduardo Facin

Lavarda 3| Luana Paula de Souza Barros 1

Leonardo Ensslin 3| Amarildo Da Cruz Fernandes 1

Carlos Rogério Montenegro

de Lima 3 [Luciana Mourdo Temporal 1

Juliane Vieira de Souza 3| Fernando Maciel Ramos 1

Miguel Eduardo Moreno

Afez 2 | Luis Moretto Neto 1

Josué Vitor de Medeiros

Junior 2 | Flavio Hourneaux Junior 1

Irani Rocha 2 | Manuel Portugal Ferreira 1

Andréa Cavalcanti Correia

Lima 2 | Francisco Sobreira Netto 1

Marcelo Alvaro da Silva

Macedo 2 | Marcal Rogério Rizzo 1

Antbénio André Cunha

Callado 2| Gardénia da Silva Abbad 1

Sandra Maria dos Santos 2 [Marcelo Assumpcéo Neitzke 1

Augusto Cezar de Aquino

Cabral 2| Georgina Alves Vieira da Silva 1

José Francisco de Carvalho

Rezende 2| Marcelo Medeiros da Rosa 1

César Augusto Barreto da

Silva 2| Gérson Tontini 1

Lucia Lima Rodrigues 2 [Marcia Cristina Zago Novaretti 1
Gisele Rosenda Araujo Mello

Edimara Mezzomo Luciano 2 | Del Carpio 1

Maria Naiula Monteiro

Pessoa 2 | Marcia Reis Machado 1

Fernando A Ribeiro Serra 2 | Glaiton Serafim 1

Sady Darcy da Silva Junior 2 | Marcio Romano 1
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Cavalcante 2 | Ana Cristina Fachinell 1
Sandra Rolim Ensslin 2 [ Marcos Avila 1
llse Maria Beuren 2 [Guilherme Teixeira Portugal 1
Valdirene Gasparetto 2 | Marcos Villas 1
Marcelo Hugo de Medeiros

Bezerra 1 [ Gustavo de Aguiar Ribeiro 1
Roberto Aurélio Merlo 1 [Maria Augusta Machado Soares 1
Antonio Cezar Bornia 1| Gustavo Vanzo Odebrecht 1
Alfredo Benedito Kugeratski

Souza 1| Maria de Fatima Araujo Frazéo 1
Tania Regina Sordi Relvas 1 [Hamilton Luiz Correa 1
Auster Moreira Nascimento 1 [Maria Elizabeth Pereira Kramer 1
Maria do Carmo Assis

Todorov 1 [Helder Viana Costa 1
Basiliki Theophane

Calochorios Litvac 1 [Maria Raquel Mesquita Melo 1
Paulo Sergio Ceretta 1 [Helena Costa Oliveira 1
Bianca Thais Hubner 1 |Mariane de Souza Cardoso 1
Sandra Aparecida Nogueira

de Oliveira Boffi 1 [Hélio Raymundo Ferreira Filho 1
Bruno Costa Barino 1| Mério Teixeira Reis Neto 1
Luis Felipe Dias Lopes 1 [Herbert Kimura 1
Bruno Henrigue Rocha Martinho Isnard Ribeiro de

Fernandes 1[Almeida 1
Marco Vinicio Zimmer 1[Hildo Meirelles de Souza Filho 1
Camila Avozani Zago 1 | Mauricio Gregianin Testa 1
Maristela Parise de Lima 1 [Hugo Pena Brandao 1
Carlos Alberto Diehl 1 [Mauro Calixta Tavares 1
Oscar Dalfovo 1|André Sathler Guimarées 1
Carlos Alberto Goncalves 1 [ Maxwell dos Santos Celestino 1
Reinaldo de Lima Jr 1 [Inacilma Rita Silva Andrade 1
Carlos Alberto Kihl 1 [Moisés Aranjo Almeida 1
Rogério Ventura Teixeira 1 [Alexandre Laval Silva 1
Adriane Zorzi 1|Nara Medianeira Stefano 1
Sidnei Vieira Marinho 1 [ Jacir Favretto 1
Alberto Sanyuan Suen 1 [Nelmar Vaccari 1
Leonor Farias Abreu 1 [Jadir Roberto Dittadi 1
Carolina Guarconi Pereira 1|Oldack Leal Sampaio Neto 1
Mara Jaqueline Santore

Utzig 1 |Jair Antonio Fagunndes 1
Celso Edgar Caparica 1|Oscar Pedro Amaral Martins 1
Marcia Di Creddo Maximo 1|Jamerson Viegas Queiroz 1
Aline de Almeida Filgueiras 1 [ Patricia do Prado Felix 1
Marcus Fonseca 1[Jansen Maia Del Corso 1
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Cesar Cupertino 1 [ Patricia Schmidt Hahn Lima 1
Jodo Bosco Arbués Carneiro

Maria Tereza Leme Fleury 1 [ Janior 1

Christine Schneider 1| Paulo Henrigue de Oliveira 1
Jodo Eduardo Azevedo Ramos

Mauricio Lima 1|da Silva 1

Cibele Barsalini Martins 1| Pedro Paulo Carbone 1

Neimar Sousa Pinto Pereira 1[Joéo Paulo Barbosa Falleiros 1
Rafael Guilherme Burstein

Cintia Paese Giacomello 1| Goldszmidt 1

Patricia Rodrigues

Quesado 1|John Mills 1

Claudio Farias Rossoni 1 | Rafael Timoteo 1

Rafael Tadeu Vieira 1[Jonas Duarte da Silva 1

Claudio Joel de Quadros 1 [Reginalda Shizue Chonan 1
José Antonio Valle Antunes

Renato Pereira Monteiro 1| Junior 1

Cleber Augusto Pereira 1 [Renata Gama e Guimaro Moura 1
José Carlos Tiomatsu

Rogério Augusto Profeta 1 [Oyadomari 1

Cleci Grzebieluckas 1 [Renato Luis Artifon 1

Rozelito Felix 1|José Delfino Duarte 1

Cristian A Baldussi 1 [Ricardo Coser Mergulhao 1

Sergio Bomfim Martins 1| José Dionisio Gomes da Silva 1
Roberta Catrib de Azevedo

Cristian Bau Dal Magro 1|{Lemos 1

Sirlei Salete Tiecker 1|Andson Braga de Aguiar 1

Cristina Crespo Soler 1 [Roberto Fernandes dos Santos 1

Tomas Sparano Martins 1|José Leonardo Paz Diniz 1

Cristina de Fatima Sendon

Calhau 1| Rodrigo Winter Afonso 1

Alexandre Pavan Torres 1[José Otavio Magno Pires 1

Cristina Martins 1 [Rogério Jodo Lunkes 1

Luiz Antonio Fernandes 1 [Josemar Ribeiro de Oliveira 1
Rogerio Tadeu de Ol iveira

Daniel Augusto Dietschi 1|Lacerda 1

Antonio Carlos de Lemos

Oliveira 1 [Josir Simeone Gomes 1

Darci Schnorrenberger 1|Romualdo Douglas Colauto 1

Marcelo Pastoriza Tatsch 1 [Antonia Egidia de Souza 1

Debora Cardoso do

Nascimento 1|Rosane Maria Simon Vedovatto 1

Marcio André Veras Juliana Caroline Coutinho

Machado 1| Coelho Guimaréaes 1

Deisy Cristina Corréa

Igarashi 1|Ruth Terezinha Kehrig 1

Marcos Igor da Costa 1 [Juliana Perez Teréncio 1
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Dércio Santiago da Silva

Junior 1| Antonio Lobosco 1
Maria Daniella de Oliveira
Pereira da Silva 1| Juliana Werneck de Souza 1
Diane Rossi Maximiano
Reina 1 [Antonio M da Silva Carpes 1
Antonio Cezar Bornia 1| Aldo Leonardo Cunha Callado 1
Edilson Paulo 1 [ Antbnio Roberto R Nogueira 1
Mario Shinzato 1| Udecir Francisco Somensi 1
Sérgio Henrique Arruda
Allard Schripsema 1 [ Cavalcante Forte 1
Mauricio Andrade de Lima 1|Valéria Ferreira de Almada 1
Edison Fernandes Polo 1[Alex Sandro Gasparetto 1
Mauro de Paula Freitas Vania Santos da Cunha
Filho 1| Camboim 1
Edmar Aderson Mendes de
Paula 1| Silvana Anita Walter 1
Monica Franchi Carnielo 1| Alexandre Corréa dos Santos 1
Edson Aparecida de Araujo
Querido Oliveira 1| Sionésio Correa de Souza 1
Nelson Hein 1|Wagner Igarashi 1
Edson Luiz Flores 1|Sirlei Tonello Tisott 1
Patricia Bianco 1| Walter Gassenferth 1
Eduardo Henrique de T Diana L v A de Macedo-
Almeida 1|Soares 1
Paulo Eterno Venancio
Assuncao 1 [Wilson Weber 1
Alcido Elenor Wander 1| Tatiana Marceda Bach 1
Pollyanna Gerola Giarola 1[Leonardo Corréa Chaves 1
Elizandra Pertuzatti 1| Timéteo Ramos Queiroz 1
Rafaela Thomaz Queiroz 1|Alessandra Vasconcelos Gallon 1
Emanuel Junqueira 1 [ Arlei Antonio Cavalcanti 1
Renata Sitbnio Maia 1| Leonardo Rabello da Silva 1
Emerson Antonio Maccari 1|Vera Ponte 1
Ricardo Erig 1|Vanessa do Nascimento 1
Fabiane Tubino Garcia 1| Verbnica Eberle 1
Roberto Max Protil 1|Vasco Eiriz 1
Fabiano Domingos
Bernardo 1| Victor Meyer Jr 1
Rogério Jodo Lunkes 1 [ Vivianne Pereira Salas Roldan 1
Fabiano Ferreira 1| Veridiana Ferreira 1
Ronaldo Gomes Dultra-de-
Lima 1|June Alisson Westarb Cruz 1
Fabiano Peruzzo Schwartz 1|Vicente M Ripoll Feliu 1
Sabrina Do Nascimento 1 [Kétia Regina Gil Martins 1
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Fabio Augusto de Lucca

Moreira 1[Vilma da Silva Santos 1

Sandra Regina da Rocha-

Pinto 1 [Kelly Soares Theotbnio 1

Fabio Frezatti 1 [ Vladimir Lisboa Veloso 1
Kleber Albuguerque de

Sérgio Lima Gabionetta 1 [Vasconcelos 1

Fabio Lotti Oliva 1|Wagner Luiz Lourenzani 1

Simone Leticia Raimundini 1[Laiza Mirela Pech 1

Fabricio Quadros Borges 1 [William Barbosa Vianna 1

Susie Alves Silva de

Macedo 1[Larissa Alves de Azevedo 1

Fernanda Cristina Barbosa

Pereira Queiroz 1| Adolfo Alberto Vanti 1

Thiago Coelho Soares 1|Leila Riodades Daher Santos 1

Também foi identificada a graduacéo e titulacdo dos autores, ndo foi possivel
definir tais informagdes relativas a 19 autores, os quais foram desconsiderados dos
resultados apresentados na tabela 3.

TABELA 3 - FORMAGCAO DOS AUTORES

Doutorado 131
Mestrado 93
P6s-Graduacao 18
Bacharelado 9
Po6s-Doutorado 4
Total geral 255

4.3 OBJETIVOS E TEMAS DOS ARTIGOS

Pode ser observada uma grande variedade de objetivos que motivaram a
elaboracdo dos artigos em andlise. A maioria dos artigos séo relativos a
implantacdo do BSC, integracdo com outros métodos ou metodologias e avaliagdo
de resultados da utilizacdo do BSC, o que pode indicar que a sua adocdo ainda é
recente em grande parte das empresas pesquisadas e que o método esta sendo
testado. Foi desconsiderado um artigo, na presente analise, por nao ter sido possivel

identificar com precisdo o objetivo do trabalho.
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TABELA 4 - OBJETIVOS E TEMAS MAIS FREQUENTES NOS ARTIGOS ANALISADOS

Temas e objetivos dos trabalhos

%

Integracdo do BSC com outros métodos ou metodologias 23| 22,77%
Avaliacdo dos resultados da utilizacdo do BSC 13| 12,87%
Implantacdo do BSC 10 9,90%
Comparacéo do BSC com outros modelos ou metodologias 8| 7,92%
Trabalhos que tratam sobre BSC na gestéo estratégica e/ou

no planejamento estratégico 8| 7,92%
Trabalhos que tratam sobre formulacao ou utilizacédo de

indicadores ou modelos de desempenho com base no BSC 8| 7,92%
Utilizacdo do BSC na avaliagcdo de desempenho

organizacional 6| 5,94%
Desenvolvimento de Mapas Estratégicos 4] 3,96%
Adaptacdo do BSC a um ramo de atividade especifico 3| 2,97%
Alinhamento organizacional 2| 1,98%
Outros 16| 15,84%
Total geral 101 100,00%

4.4 METODOLOGIAS UTILIZADAS NOS ARTIGOS

Pode-se verificar que o Estudo de caso € a metodologia mais utilizada nos

artigos publicados na base do SPELL e que a pesquisa bibliografica € o segundo

método mais utilizado. Para a realizacdo desta analise foram desconsiderados 5

artigos, nos quais nao foi possivel identificar o método de pesquisa utilizado.

TABELA 5 - METODOS DE PESQUISA UTILIZADOS NOS ARTIGOS

Meios de pesquisa
utilizados %

Estudo de Caso 46,39%
Pesquisa bibliogréafica 31,96%
Levantamento 16,49%
Pesquisa acao 3,09%
Documental 2,06%
Total geral 100,00%
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4.5 ANO DE PUBLICACAO DOS ARTIGOS

Na tabela 6 € possivel verificar a progressdo das publicacbes ao longo dos
anos. O artigo mais antigo encontrado data de 2001, os anos com maior quantidade
de publicacdo foram 2007, 2008, 2011 e 2012.

TABELA 6 - PUBLICACAO DOS ARTIGOS AO LONGO DOS ANOS

%

2001 1%
2002 1%
2003 2%
2004 3%
2005 3%
2006 6%
2007 11%
2008 10%
2009 8%
2010 9%
2011 14%
2012 11%
2013 9%
2014 7%
2015 7%
Total geral 100%

O grafico da figura 2 ilustra a evolug¢do, em quantidade, das publicacdes dos
artigos disponiveis na base do SPELL, no periodo de 2001 a 2015. Como se pode
verificar hA um aumento significativo das publicacbes a partir de 2007 e no ano de
2011 ocorre a maior quantidade de publicacao.
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FIGURA 2 - PROGRESSAO DAS PUBLICACOES AO LONGO DOS ANOS

2015 7%

2014 7%

2013 9%
2012 11%
2011 14%
2010 9%
2009 8%
2008 10%
2007 11%
2006 6%
2005 3%
2004 3%
2003 | 2%
2002 1%

2001 1%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

4.6 PALAVRAS CHAVE

As cinco palavras chave mais citadas nos artigos analisados foram, Balanced
Scorecard, Estratégia, Planejamento Estratégico, Gestao Estratégica, Indicadores de
Desempenho, o que pode indicar uma tendéncia em utilizar o BSC na definicdo de
estratégia e planejamento das empresas, conforme demonstracdo na tabela abaixo.
Foi desconsiderado um artigo, na presente andlise, por ndo ter sido possivel

identificar as palavras chave no mesmo.

TABELA 7 - PALAVRAS CHAVES COM MAIOR OCORRENCIA NOS ARTIGOS ANALISADOS

Palavras Chaves Quantidade %

Balanced Scorecard 101|26,72%
Estratégia 16| 4,23%
Planejamento Estratégico 12| 3,17%
Indicadores de desempenho 11| 2,91%
Gestao Estratégica 11| 2,91%
Mapas Estratégicos 10| 2,65%
Avaliacdo de desempenho 6| 1,59%
Desempenho 6| 1,59%
Alinhamento estratégico 5/ 1,32%
Outros 200(52,91%

Total geral 378 100%
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A partir das informacdes extraidas dos artigos foi possivel identificar as

revistas nas quais, os mesmos, foram publicados, conforme relacionado na tabela 8.

Observa-se que 0 maior numero de artigos publicados por uma mesma revista foi de

5, ocorrendo com 2 revistas, ainda que a quantidade mais comum seja de 1

publicacao por revista, com 30 ocorréncias.

TABELA 8 - RELACAO DAS REVISTAS EM QUE OS ARTIGOS FORAM PUBLICADOS

Revistas

N° de artigos

Revista Eletronica de Estratégia e negécios - REEN
Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da
UERJ

Revista Catarinense da Ciéncia Contabil - CRCSC
Revista Contemporanea de Contabilidade

Revista Contabilidade & Financas

Revista Contabilidade Vista & Revista

Revista da Micro e Pequena Empresa

Revista de Administracdo de Empresas - RAE
Revista de Administracdo e Contabilidade da Unisinos
Revista Eletronica de Administragao - REAd
Revista Universo Contabil

Revistas UNA - REUNA

Revista Brasileira de Estratégia - REBRAE

Revista Ciéncias Administrativas

Revista de Administracéo e Inovagéo - RAI

Revista de Administracdo Mackenzie - RAM
Revista de Administracdo Publica - RAP

Revista de Ciéncias da Administracdo - RCA
Revista de Gestéo - REGE

Revista de Gestéo e Projetos - GeP

Revista do Servi¢co Publico Brasilia

Revista Gestédo & Planejamento - G&P

Revista Gestdo & Regionalidade

Revista Organiza¢gBes em contexto

Revista Pensar Contabil

Cadernos Gestao Publica e Cidadania

Future Studies Research Journal

Revista ADM.MADE

publicados
5
5
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Revista Administracdo Publica e Gestdo Social - APGS
Revista Alcance

Revista Capital Cientifico Eletrdnica - RCCe

Revista Contabilidade, Gestao e Governanca - CGG

Revista de Administracao - RAUSP

Revista de Administracdo Contabilidade e Economia - RACE
Revista de Administracdo da UNIMEP

Revista de Administracdo Hospitalar

Revista de Administracdo, Contabilidade e Sustentabilidade -
REUNIR

Revista de Contabilidade e Organizagdes - RCO

Revista de Economia e Administracao

Revista de Gestdao Ambiental e Sustentabilidade - GeAS
Revista de Gestédo, Financas e Contabilidade

Revista de Negdcios

Revista Economia & Gestéo

Revista Eletronica de Gestdo Organizacional - GESTAO.Org
Revista Eletrbnica de Negdcios Internacionais - Internext
Revista Eletrénica do Mestrado em ADM da Universidade de
Potiguar - RAUNP

Revista FACES Journal

Revista Gestdo e Sociedade

Revista Gestao Organizacional - RGO

Revista Organizacfes e Sociedade O&S

Revista Sociedade, Contabilidade e Gestéao

Revista TAC

Revista Turismo - Viséo e Acéo

Revistas FACECLA

Revistas Organizag6es Rurais & Agroindustriais

PR R RPRPR R

PR R RPRRPRRPRR

PR R RPRRRPRRRERPR

4.8 ANALISE DO VINCULO INSTITUCIONAL DOS AUTORES COM BASE NOS
GRAFICOS GERADOS A PARTIR DO UCINET 6.0

Para analisar os vinculos institucionais dos autores foi utilizado o aplicativo
UCINET 6 que permite uma melhor visualizacao dos referidos vinculos.
Na figura 3, pode-se verificar que a Universidade Federal de Santa Catarina

possui 0 maior numero de pessoas vinculadas a ela.
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FIGURA 3 - GRAFICO DE REDES 1

/JFacudades Nordeste /’Pamcm Schmidt Hahn Lima lgnwersudade de Fortaleza
Fébio Augusto de Lucca Moreira  JEFaculdade Catdlica de Santa Catarina Eduardo Santos Galas
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

Universidade Federal do Ceara Universidade do Sul de Santa Catarina
Alcido Elenor Wander

Faculdade de Filosofia e Ciéncias Humanas de Goiatuba Pontificia Universidade Catslica do Rio de Janeiro

Universidade de Caxias do Sul

Paulo Eterno Venancio Assun¢do

Universidade Federal de Uberlandia Maria Augusta Machado Soares AN Ex

Faculdade Metropolitana de Blumenau Faculdades Ibmec !Faculdade da Serra Gaticha
Faculdade Anhanguera Faculdade Horizontina
Sandra Aparecida Nogueira de Oliveira Boffi

Irani Rocha

‘Unnversndade Regional de Blumenau Jair Antonio Fagunndes

Universidade de Taubaté Faculdade Cenecista de Joinville

Faculdade Empresarial de Chapecd

}Faculdade Campos Eliseos Faculdade Pedro Leopoldo Katia Regina Gil Martins
Maristela Parise de Lima Juliana Caroline Coutinho Coelho Guimardes ‘Fa\culdade Estdcio de Sa de Santa Catarina
Sérgio Lima Gabionetta Faculdade Arquidiocesana de Curvelo Roberto Aurélio Merlo
Deisy Cristina Corréa Igarashi

‘Ponnficia Universidade Catdlica de Sdo Paulo
Fabiano Domingos Bernardo

Faculdades Integradas de Rondonopolis

Universidade Federal de Santa Catarina
Faculdades Barddal

Jodo Bosco Arbués Carneiro Jinior

Josemar Ribeiro de Oliveira

'Faculdade Energia de Administragdo e Negdcios

Universidade de SaoPaulo Faculdade Araguaia

Adriane Zorzi
Ruth Terezinha Kehrig

Faculdades XV de Agosto
Gustavo Vanzo Odebrecht Kleber Albuquerque de Vasconcelos José Delfino Duarte
Luiz Antonio Fernandes

Faculdades Integradas Associagao de Ensino de Santa Catarina Faculdade de Estudos Administrativos de Minas Gerais
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Observam-se na figura 4 que a maior quantidade de vinculos esta presente

na Universidade Pontifica Catolica de Sao Paulo e na Fundacao Getulio Vargas.

FIGURA 4 - GRAFICO DE REDES 2

Universidade de Sac

Fernanda Marques

Miguel Eduardo Moreno Afez

Cot

30 Getulio Vargas

’ﬂerb&rt Kimura

Universidade de Fortal

Sionésio Correa de Souza

Sérgio Henrique Arruda

/ *\_r;-.c—vswjan:e do Vale do Itaja
| Ornad) Pontificia Ur
‘Lm versidade Catdlica de Brasilia K ontiica Un
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Na figura 5 pode-se verificar uma maior vinculagéo entre as Universidades do

Rio grande do Sul.

FIGURA 5 - GRAFICO DE REDES 3

Faculdade da Serra Gaticha Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Ana Cristina Fachinell
Maxwell dos Santos Celestino

Edson Luiz Flores
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

Universidade de Caxias do Sul
Universidade de Fortaleza

Cintia Paese Giacomello . <
Eduardo Santos Galas Arlei Antonio Cavalcanti

Universidade Federal do Rio Grande do Sul .
Andréa Cavalcanti Correia Lima

“/c—ra Ponte
Mauricio Gregianin Testa

Edimara Mezzomo Luciano
Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte

Maria Raquel Mesquita Melo
Fundagdo Getdlio Vargas

Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul
Hugo Pena Branddo

Sady Darcy da Silva Junior -
Universidade de Santa Cruz do Sul
Pedro Paulo Carbone

Nelmar Vaccari
Fernando A Ribeiro Serra ‘Um\.ersxdade Catdlica de Brasilia

Univers Sul de San rin Renato Pereira Monteiro

il O S0kt Saeter Learing Universidade Aberta do Brasil

. Universidade de Aveiro
Vi \ . . -
Marcos Villas Maria de Fatima Ara(jo Frazdo

Universidade Federal Fluminense
José Otavio Magno Pires

Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
Universidade Salvador

Sandra Regina da Rocha-Pinto _
b Universidade da Amazdnia

Leonardo Rabello da Silva 4 iell Oliv Perei Silva
Maria Daniella de Oliveira Pereira da Silva Leila Riodades Daher Santos

Maria Augusta Machado Soares
Universidade Federal da Paraiba Fernanda Marques

Faculdades Tbmec Marcio André Veras Machado Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo
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No intervalo de dados ilustrado na figura 6, chama a atencdo a quantidade de
autores vinculados a Universidade de Brasilia e Universidade de Sao Paulo.

FIGURA 6 - GRAFICO DE REDES 4

iversidade de S3oPau

Universidade Pc 0 ‘ ’
ATV
Universidade Nove de Julho

Rafael Guiherme Burstein Goldszmidt - ——HH dades Integradas Associacdo de
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Analisa-se na figura 7 que o maior nimero de vinculos esté estabelecido na
Universidade do Estado do Rio de Janeiro.

FIGURA 7 - GRAFICO DE REDES 5

Dércio Santiago da Silva Jinior Fernando Maciel Ramos

Rodrigo Winter Afonso Veridiana Ferrera
Laiza Mirela Pech

Marcio Romano

Luana Paula de Souza Barros

Universidade do Estado do Rio de Janeiro Universidade do Contestado

Renato Luis Artifon

Reinaldo de Lima Jr
Alne de Aimeida Figuerras

Universidade Nove de Julho
Josir Smeone Gomes

Antonio Carlos de Lemos Oliveira

Universidade Federal do Rio de Janeiro )
Universidade do Estado da Bahia Hélio Raymundo Ferreira Filho

José Francisco de Carvalho Rezende Inacima Rita Siva Andrade

Unive - do do Par3
Venior Fariss Abra Universidade do Estado do Para

Universidade do Grande Rio
Universidade do Estado do Amazonas

Universidade Federal de Santa Catarina
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Na figura 8 é possivel verificar uma grande vinculagdo entre os autores de
Universidades de Santa Catarina.

FIGURA 8 - GRAFICO DE REDES 6

(atanna /J;’hrv" cia Unp

Catolica de Santa idade Catdlica do Rio de Janeiro

Schmidt Hahn Lima

atdlica do Parana

«Hau’cn

de Lima

Fabiano Ferreira

Adolfo Alberto Vant

Carlos

Jadir Roberto Dittad

Timdteo Ramos Queiroz

sidade Federal do Rio Grande do Sul

[

Marcal Rogério Rizzo

Simone Leticia Raimundini Aldo Leonardo Cunha Callado

s Machado

;b
m
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A figura 9 demonstra uma maior vinculagdo entre as Universidades do Rio

Grande do Sul e Santa Catarina.

FIGURA 9 - GRAFICO DE REDES 7

Cristian Baud Dal Magro
Reginalda Shizue Chonan

Ricardo Erig Jadir Roberto Dittadi

Adolfo Alberto Vanti

Fundagdo Getulio Vargas

Universidade do Oeste de Santa Catarina
Bianca Thais Hubner

Sionésio Correa de Souza
Universidade do Vale do Itajai

Allard Schripsema

'MBFIB Elizabeth Pereira Kramer Universidade do Vale do Rio dos Sinos.

Sidnei Vieira Marinho .Fab:}Ferreua
Universidade Federal de Santa Catarina \

Mara Jaqueline Santore Utzig

Antonio M da Silva Carpes
Elizandra Pertuzatti

José Antonio Valle Antunes Janior Jacir Favretto

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Carlos Alberto Diehl Daniel Augusto Dietsc

Diane Rossi Maximiano Reina Simone Leticia Raimundini

Universidade Federal de Lavras

/J!Jm\.'ersxdade Nove de Julho

Maria do Carmo Assis Todorov

lUmx'ersxdade Estadual de Maringa

Universidade Federal do Rio de Janeiro

Thiago Coelho Soares
Carlos Alberto Kuhl

Mauricio Lima
\

Mauricio Andrade de Lima
Carlos Rogério Montenegro de Lima

/ Juliana Perez Teréncio
Universidade do Sul de Santa Catarina
Universidade Federal de Goias

}Fonnf{csa Universidade Catdlica do Rio de Janeiro

xumvergdade Estadual do Centro Oeste

Aldo Leonardo Cunha Callado
Marcio André Veras Machado

Universidade de Brasilia
Patricia Schmidt Hahn Lima
Maria Daniella de Oliveira Pereira da Silva
Femando A Ribeiro Serra
Rogerio Tadeu de Ol iveira Lacerda Universidade Estadual do Oeste do Parana Universidade Federal da Paraiba
Marcia Reis Machado

Pollyanna Gerola Giarola E
Silvana Anita Walter

Jonas Duarte da Silva

Edilson Paulo

Faculdade Catdlica de Santa Catarina Pontificia Universidade Catélica do Parana Universidade de Sao Paulo
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Na figura 10 possivel analisar que a Universidade Federal de Santa

Catarina possui a maior quantidade de vinculos.

FIGURA 10 - GRAFICO DE REDES 8

Universidade Federal do CMFH( dade Cenecista de Joinvile
Roberto Aurélio Merlo

versidade Federal de Santa Mariz

s Felipe Dias Lopes agner Igarash

Leonor

Farias Abreu ¥‘_. ok 5
m \ ’Ja'ne-so'w Vie
o a
de Aguiar Ribeiro
Rogério Jodo Lunkes
Diane Rossi Maximiano Reina
er e Federal de Lavras
Fabiano Domingos Bernardo
.Haurcm Andrade de Lima Cesar Cupertino
chnor aculdade Energia de Administracdo e Nego
‘Ee-g 0 Murilo Petr /
celos Gallon
"»'.a'cew Medeiros da Rosa C 0s G
p;/ a Corréa Igarashi
Qo al0 reix
/ ] de S3 de Santa Catarina
Romualdo Douglas Colauto ~-0 Ei“

Nara Medianeira Stefano

Universidade Nove de Julho
Universidade Federal do Parand
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Na figura 11 observa-se um maior numero de vinculos na Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Universidade Federal do Rio de Janeiro,

Universidade Nove de Julho e Universidade Federal do Rio Grande do Norte.

FIGURA 11 - GRAFICO DE REDES 9

, / :.A:»;_:z- de Santa Catarina
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A figura 12 ndo demonstra grande numero de vinculos sendo a Universidade

de S&o Paulo aquela que possui mais conexoes.

FIGURA 12 - GRAFICO DE REDES 10

- /

i

s
o
7z

Observando as figuras 2 a 11, € possivel perceber que as instituicGes com
maior quantidade de autores vinculados sdo a Universidade de Sdo Paulo, a
Universidade Federal de Santa Catarina e a Universidade de Brasilia, tornando-as
elementos centrais das redes analisadas.

Segundo Scott (2001, apud ULLRICH, OLIVEIRA e SCHEFFER, 2012, p.
562), os atores centrais de uma rede sdo 0s que possuem uma maior quantidade de
interacdes e, consequentemente, maior influéncia e possibilidades de aumentar sua

influéncia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo objetivou analisar o perfil das publicacdes cientificas sobre
o tema balanced scorecard disponibilizados na base de dados do SPELL — Scientific
Periodicals Electronic Library.

Os instrumentos de instigacdo utilizados foram pesquisas bibliograficas e
analise bibliométrica dos dados. Por meio desta pesquisa foi possivel identificar o
ano das publicacbes dos artigos, as classificacbes metodologicas utilizadas, os
objetivos propostos, a graduacao e titulagdo dos autores, o vinculo institucional dos
autores que foi analisado através do software Ucinet 6.0.

Como resultado, observou-se que existe uma grande variedade de objetivos
nos trabalhos analisados, no entanto, a maior quantidade refere-se a implantacéo do
BSC, integracdo com outros métodos ou metodologias e avaliacdo de resultados da
utilizacdo do BSC, fato que pode indicar que a ado¢cdo do método ainda € recente
em grande parte das empresas pesquisadas e que ele estd sendo testado e ou
adaptado a realidade destas empresas. A maioria dos artigos encontrados trata do
BSC em empresas do setor privado, no entanto, também foram encontrados
trabalhos relativos ao terceiro setor, empresas publicas e de economia mista. O
artigo mais antigo encontrado data de 2001. Dois é o niUmero de autores por artigo
gue mais se repete nas publicacfes analisadas.

Em relacdo as limitacbes desta pesquisa, descreve-se a impossibilidade de
definir o estado de origem dos artigos utilizados, visto que a maioria dos trabalhos foi
escrita por pesquisadores vinculados a universidades de mais de um estado. A
presente pesquisa baseou-se apenas ha base de dados do SPELL e em um periodo
especifico de tempo, portanto, caso sejam realizados estudos em outras bases ou
intervalos de tempos poderéo ser encontrados resultados diferentes.

Para pesquisas futuras sugere-se que sejam realizadas pesquisas em outras
bases de dados, com a andlise de grande nimero de bases de dados podera ser
mapeada a producao cientifica de trabalhos sobre BSC no Brasil, bem como definida
a evolucao da utilizacdo do método e os ramos de atividades que mais aderem a

esta metodologia.
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