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Objetivo do estudo

Descrever o cenario recente das pesquisas referentes a ferramenta BSC no Brasil. Objetivos
Especificos: a) Identificar os estudos sobre aferramenta BSC quanto a metodologia cientifica utilizada
na amostra; b) Verificar, catalogar as pesquisas seguindo modelos internacionais, principalmente
utilizado por Hoque (2014).

Relevancia/originalidade
Desenvolver um levantamento bibliométrico atualizado, com recorte de pesguisa que se inicia no ano
de 2012 e se estende até o final do ano de 2022.

M etodologia/abor dagem
Quantitativo por meio da revisdo bibliométrica da literatura.

Principais resultados

A grande concentracdo de pesqguisas que tratam adocdo e implementacdo do BSC no Brasil dentro da
amostra, em contraste com informacdes da academia internacional, também constatar o setor
alimenticio e agronegdcio com maior representatividade dentro das amostras trabal hadas.

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas

BSC no Brasil é pouco trabalhada se comparado a academia internacional, existe muito espago para o
desenvolvimento desse assunto, tanto preenchendo lacunas dos estudos existentes, quanto replicagdo e
utilizacdo de novas ferramentas ainda ndo utilizadas nessa teméatica no Brasil.

Contribuicfes sociais/para a gestdo

Preencher lacunas dos estudos existentes, quanto replicacdo e utilizaco de novas ferramentas ainda
ndo utilizadas nessa temética no Brasil.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Revisdo da Literatura, Bibliometria, Plangjamento Estratégico
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Study purpose

Describe the recent scenario of research regarding the BSC tool in Brazil. Specific Objectives: a)
Identify studies on the BSC tool regarding the scientific methodology used in the sample; b) Verify,
catalog research following international models, mainly used by Hoque (2014).

Relevance/ originality
Develop an updated bibliometric survey, with aresearch cut that begins in the year 2012 and extends
until the end of the year 2022.

Methodology / approach
Quantitative through bibliometric review of the literature.

Main results

The large concentration of research dealing with the adoption and implementation of the BSC in
Brazil within the sample, in contrast to information from the international academy, also found the
food and agribusiness sector to be more representative within the samples worked.

Theoretical / methodological contributions

BSC in Brazil is little worked compared to the international academy, there is a lot of room for the
development of this subject, both filling gaps in existing studies, and replication and use of new tools
not yet used in this theme

Social / management contributions

Fill gaps in existing studies, regarding replication and use of new tools not yet used in this areain
Brazil.

Keywords: Balanced Scorecard, Literature Review, Bibliometric, Strategic Planning
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DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA EM BALANCED SCORECARD NO BRASIL:
UMA ANALISE BIBLIOMETRICA NO PERIODO DE 2012 A 2022

1 Introducéo

O mundo moderno acirrou a concorréncia entre as organizacfes, obrigando-as a
desenvolver processos de gestdo mais eficientes, tanto para atender as necessidades dos clientes
guanto para manter saudaveis os controles internos de seus investimentos. Desse modo, 0 novo
status quo passou a ser o continuo desenvolvimento dos processos dentro das organizacGes
(Ferreira & Diehl, 2013).

Dentro desse contexto, o Balanced Scorecard (BSC), criado por Kaplan e Norton em
1992, despontou como uma ferramenta que poderia ser implementada em diferentes setores da
industria. Dentro do planejamento estratégico, esse recurso é visto como uma ferramenta chave
no desenvolvimento e mensuracdo de performance das organizagdes, tornando-se uma
ferramenta para desenvolvimento continuo visando um forte vinculo entre planejamento e
execucdo (Hasan & Chyi, 2017).

Na academia, sdo comuns os trabalhos realizados a partir de estudos bibliométricos,
Ccujo objetivo consiste em descrever a utilizacdo da ferramenta BSC em relacdo as abordagens
adotadas atualmente nos trabalhos que tratam do planejamento estratégico e suas ferramentas
(Hasan & Chyi, 2017), em quais industrias se concentram maior parte dos trabalhos
relacionados ao tema (Mio, Costantini & Panfilo, 2021; Hoque, 2014), onde incide maior
aplicacdo da ferramenta BSC, se em empresas de grande ou pequeno porte (Neto, Marinho &
carvalho, 2018) e se a ferramenta é aplicada tambem no setor publico (Garengo & Sardi, 2020).

Com essas questdes, o ultimo estudo bibliométrico publicado no Brasil que trata o tema
é fruto da pesquisa de Ferreira e Dihel, publicada em 2013, onde os autores realizaram
levantamento na plataforma Scielo com o intuito de identificar quais os principais objetivos das
pesquisas referentes ao BSC. Os autores identificaram que maior parte dos estudos se referiam
a integracdo do BSC a outras metodologias de analise de desempenho organizacional; outra
concluséo do estudo foi quanto ao meio de investigacdo mais utilizado, onde se identificou que
56,90% das pesquisas sdo estudo de caso (Ferreira & Diehl, 2013).

Porém, apos analisar os estudos de Ferreira e Dihel (2013) e ao compara-lo com
pesquisas realizadas em outros paises com o0 mesmo tema que foram publicadas em periédicos
internacionais, verifica-se a existéncia de uma lacuna nas publicacdes de pesquisas realizadas
no Brasil e publicadas em periddicos brasileiros, faltando identificar, por exemplo, uma divisdo
de estudos por setores econdmicos e também englobar outros jornais na anélise para melhorar
a precisdo da pesquisa bibliométrica (Hoque, 2014). Dentro desse contexto, este trabalho
pretende responder a seguinte questdo: como se encontra o cenario geral das pesquisas sobre 0
BSC atualmente no Brasil?

Sendo assim, este estudo possui como objetivo descrever o cenario recente das
pesquisas referentes a ferramenta BSC no Brasil. Pretende-se ainda, a) Identificar os estudos
sobre a ferramenta BSC quanto a metodologia cientifica utilizada na amostra; b) Verificar,
catalogar as pesquisas seguindo modelos internacionais, principalmente utilizado por Hoque
(2014).

Ao final do estudo, pretende-se também encontrar possiveis lacunas dentro dos
resultados, possiveis dispersdes da publicacdo dentro dos jornais identificados realizando
paralelos com os estudos internacionais, qual o nivel de desenvolvimento/maturidade do BSC
nas empresas Brasileiras, se € possivel levantar alguma sugestdes sobre a questéo, se dentro do
setor publico existe boa representatividade de organiza¢fes usando a ferramenta, tudo isso
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tendo como referéncia a consisténcia dessas informagc6es com outros estudos bibliométricos
feitos dentro ou fora do Brasil.

Estudos anteriores referentes ao assunto recomendam a replicacdo da revisdo
sistematica, visando preencher lacunas que estes estudos possam ter deixado, aléem de sugerir
que sejam trazidas novas abordagens para a sintese do conhecimento em si. (Sivarajah et al.,
2017; Mio, Costantini & Panfilo, 2021).

Sendo assim, este estudo busca desenvolver um levantamento bibliométrico atualizado,
com recorte de pesquisa que se inicia no ano de 2012 e se estende até o final do ano de 2022.
O recorte de tempo justifica-se pelo fato de que esta pesquisa tem como base os estudos de
Ferreira e Diehl (2013), que também tiveram o foco da sua pesquisa voltado para publicacdes
em periddicos brasileiros (Ferreira & Diehl, 2013; Picoli, Abib & Fonseca, 2012).

Ainda, buscando alcancar os objetivos propostos por este estudo, pretende-se adotar
outras ferramentas estruturais de analises em pesquisas, como as utilizadas em estudos
realizados em outros paises e publicadas em periddicos internacionais (Gonzalez-Sanchez,
Broccardo & Pires, 2012; Laury, Matondang & Sembiring, 2020).

2 Balanced Scorecard

O BSC, desde sua concepgdo como ferramenta, foi criado por Kaplan e Norton (2001)
ao observarem que no mercado era praticado apenas a medi¢cdo de performance e controle de
metas das organizacdes pela perspectiva financeira; que poderia, no longo prazo, gerar
comportamentos distorcidos da realidade com o que a companhia esta passando no momento e
também com os valores organizacionais (Mio, Costantini & Panfilo, 2021).

Visando observar tanto valores tangiveis como os controles financeiros ja bastante
conhecidos pelo mercado, Kaplan e Norton (2001) desenvolveram uma ferramenta que traz, se
somando a essa, valores intangiveis dentro das organizagdes; perspectivas de clientes, processos
internos e aprendizado; que visam fundamentalmente trazer uma perspectiva de causa e efeito
que consegue medir e trabalhar a estratégia das organizagdes de uma forma muito proxima da
realidade.

Essas perspectivas adicionais visam medir e desenvolver aspectos ndo antes analisados,
como por exemplo, se um restaurante treina seus funcionarios pode atender melhor os clientes,
atendendo melhor os clientes, a organizacdo consegue fideliza-los, com clientes mais fiéis se
acumulando a empresa gera um melhor desenvolvimento financeiro no longo prazo (Kaplan;
Norton, 2001).

O BSC parte da premissa que existe integragdo e conexdo entre suas faces que
conseguem se alimentar para promover o melhor desempenho das organizagdes, sendo que a
promoc¢do do desempenho das trés faces ndo financeira pode potencializar indiretamente o
desempenho financeiro (Northcott; Taulapapa, 2012).

2.1 Uso da Ferramenta BSC

Segundo Gumbus (2005), 50% das empresas cotadas na Fortune 500 utilizam o método
BSC, sendo essas as 500 maiores corporacGes americanas. Os ganhos relatados por essas
empresas vdo desde melhora na conexdo entre o processo de budgeting com a estratégia da
companbhia, até melhora na cultura organizacional, conseguindo trazer para o dia a dia pequenos
passos da estratégia de longo prazo.

A implantacdo dessa ferramenta transforma também as perspectivas de quem faz a
gestdo nesse mesmo estudo de Green et al (2002), em que foi observado uma mudanca nas
reunides apos a implantacdo da ferramenta, pois aléem de decisdes pontuais sobre o que
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precisava ser resolvido dia a dia, também eram discutidos mudancas e projetos que poderiam
mudar todo o fluxo de trabalho da organizacdo, se observou uma maior interconexdo entre as
faces do negdcio de acordo com os propositos do BSC.

Um propdsito organizacional que sofreu bastante modificacdo nos ultimos tempos foi a
questdo ambiental, que vem trazendo cada vez mais pressdo sobre as organizacoes,
principalmente em multinacionais que possuem estrutura em diversos paises. Existe grande
preocupacdo que acdes inadequadas regionais de suas subsididrias possam trazer grande
impacto negativo para sua imagem, o que vem colocando para essas empresas a necessidade de
desenvolver propdsitos mais sustentaveis e adotar uma governanga bem estrutura com esse
propdsito (George; Schillebeeckx, 2022)

No estudo de Mio, Costantini e Panfilo (2021) é discutido o papel do BSC para levar
as organizacdes mais proximas de seus objetivos sustentaveis, observa-se neste estudo que as
organizac@es possuem dificuldades para medir e abordar a sustentabilidade de forma pratica.
Em um estudo especifico, é abordado uma variacdo da ferramenta BSC, no caso chamada de
SBSC (Sustainability Balanced Scorecard) que além das faces ja conhecido do proprio BSC,
traz também a perspectiva de sustentabilidade, uma face ndo financeira de alta relevancia na
atualidade.

Estudos mostram que a implantacdo do SBSC pode ajudar as empresas tanto a
implementarem sustentabilidade quanto fazer disso uma perspectiva mais presente nos
processos de decisdo do dia a dia corporativo, um ponto critico no cenario atual da alta gestao
onde existem mais exigéncias cobrando sustentabilidade das organizacfes, também se deve
considerar que o impacto ambiental e social de uma organizacdo ndo é parte de uma gestao
financeira e sim de propositos intangiveis, o impacto social e ambiental de uma organizagao
geralmente se manifestam no longo prazo, apesar de partirem de atitudes no dia a dia, tornando
esse um ponto complexo de se controlar tanto no curto quanto longo prazo (Epstein & Wisner,
2001; Schaltegger & Wagner, 2006; Mio, Costantini & Panfio, 2021).

O uso da ferramenta BSC também ¢ observado no setor publico. Diferente do setor
privado, que visa competitividade, no setor publico se encontram fortes métricas referente a
qualidade de atendimento ao publico e confianga do publico com relacdo a servigos de saude,
trazendo indicadores como tempo de espera na fila do hospital para ser atendido, porcentagem
de clientes satisfeitos, quantidades de cirurgias, tempo médio de espera, todos pontos
importantes para os geradores dentro dessas organizac@es, porém, uma dificuldade encontrada
é a inexisténcia de planos de incentivos para os colabores atingirem as metas, algo recorrente
no setor publico tanto internacional (Gonzalez-Sanchez, Broccardo & Pires, 2012; Hasan &
Chyi, 2017) quanto nacional (Ferreira & Sogabe, 2021).

Em um estudo promovido por Ferreira e Sogabe (2021), foi descrito a implementacao
da ferramenta BSC em 12 prefeituras do estado do Mato Grosso através do programa de
desenvolvimento integrado (PDI) do Tribunal de Contas do Estado (TCE-MT). Nesse estudo,
constatou-se um desenvolvimento avancado da ferramenta dentro dos municipios, identificado
através de diversos respondentes que participaram tanto da implementacdo quanto manutencdo
e continuidade da ferramenta.

Foi observado que diversos indicadores estavam em uso, e que 0s gestores se mostraram
bastante otimistas com o desenvolvimento continuo que a ferramenta promoveu, mostrando
uma grande compatibilidade com a gest&o do dia a dia, de forma geral a ferramenta se mostrou
bastante eficiente dentro da amostra analisada, indicando um bom desempenho no setor publico.

3 Procedimentos Metodoldgicos
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Objetivando atender os pontos propostos por este estudo, optou-se pela utilizagdo de um
método bibliométrico, uma vez que ele é considerado um método transparente por descrever
todos os passos da execucdo, ser reproduzivel por outros pares, tendo na sua estrutura
mecanismos que evitam vieses; um método bastante interessante para insights quantitativos os
quais podemos analisar diversas métricas respondendo perguntas especificas (Tranfield,
Denyer & Smart, 2003).

Segundo Machado (2016), bibliometria é uma forma de identificar padrfes em
diferentes artigos cientificos, conseguindo avaliar a quantidade e qualidade das publicacgdes;
possui a funcdo de mapear uma area de estudo e levantar possibilidades de caminhos futuros.

Sendo a pesquisa desenvolvida no presente trabalho de andlise das publicacdes
cientificas, esse método se faz bastante adequado, pois dentro do plano de coleta se consegue
estabelecer critérios para filtragem se embasando na bibliometria, seja filtrando as palavras-
chave, selecdo de artigos revisados por pares, ou na propria escolha dos jornais utilizados na
coleta de informacéo.

A bibliometria se trata da ciéncia da documentacédo, se preocupando também com a
producdo cientifica dos periodicos, trazendo ferramentas que facilitem aos pesquisadores
conseguir se situar e trabalhar com as diversas fontes de informac6es disponiveis (Ferreira,
2010).

O plano adotado de coleta e analise dos dados seguiu o formato de trés fases indicados
por Tranfield, Denyer e Smart (2003):

-Fase 1 - Planejamento do Processo - Definindo o objetivo de pesquisa, formular uma proposta
de pesquisa e desenvolver os protocolos da pesquisa;

-Fase 2 - Conduzir o Processo de Reviséo - Identificar, selecionar, avaliar e sintetizar os estudos
pertinentes;

Fase 3 - Reportar e Disseminar os Resultados Gerais da Pesquisa- Desenhar o cenario geral
onde se encontra 0 campo de pesquisa, quais resultados de outros pares, reportar resultados da
pesquisa em quest&o.

4 Descrigdo e Analise dos Dados Coletados

Na Fase 1 foi definido como propdsito do estudo levantar os cenarios atuais das
pesquisas sobre o BSC feitas no Brasil, para conseguir formular uma amostra com qualidade
foram elencadas as principais condic¢des de onde e como os dados serdo extraidos de suas bases:

Condicéo I - Foram elencados os bancos de dados Scopus, Scielo e Web of Science para
coleta dos dados devido sua grande relevancia na academia, variedade e curadoria das
documentacdes, todas as bases usadas possuem os mesmos padrdes de filtros, assim, podendo
se unificar as bases com mais facilidade, mantendo os parametros de pesquisa.

Condigdo Il- Para se manter um nivel aceitavel de controle de qualidade, foram
considerados apenas artigos revisados por pares, seguindo recomendacgdes de David e Han
(2004), selecionando os filtros apenas o tipo de documento artigo.

Condicéo Il1- Como linha do tempo para procura dos artigos, foram considerados
materiais publicados entre 2012 e 2022, visando trazer um panorama mais recente dos ultimos
11 anos sobre o tema.

Condicdo IV - Foram filtrados artigos publicados em inglés e portugués, devido a
linguagem de trabalho para producédo da pesquisa.

Condicdo V - Foram utilizadas as palavras-chave “Balanced Scorecard” e “BSC” ao
realizar a pesquisa nessas plataformas, considerando-as estando no titulo, resumo ou palavra-
chave das bases de dados usadas.
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Condicdo VI - Foram considerados apenas artigos dentro do filtro “Brasil” existente
dentro das plataformas, visando fazer um recorte das pesquisas promovidas neste pais, se
alinhando aos objetivos de pesquisa do presente estudo.

Na Fase 2, onde se executou a extracdo das bases de dados seguindo as condicGes da
Fase 1, foram encontrados inicialmente 227 artigos, sendo 37 da base Scielo, 153 do Scopus,
37 da Web of Science, usando a ferramenta de exportacdo presente nas bases de dados, a base
foi tratada e posteriormente unificada para se realizar a primeira analise dos documentos com
uso do Software Excel. O Quadro 1 descreve de forma resumida todo processo de extracédo e
tratamento dos dados trabalhados.

Base de dados Scielo, Scopus e Web of Science
Condiclio | -Tipo de documento, Apenas artigos

Condig8o Il - Filtro Revisados por pares

Condigéio Il - Periodo 2012-2022

Condiciio IV - Idioma Inglés ou portugués

Condi¢iio V - Palavras-chave "balanced scorecard" ou "BsC"
Condig8o VI - Filtro Pais Brasil

Quantidade publicagdes extraidas 227

Quantidade apds remociio de duplicados [196

Quantidade final ** 104

** Para chegada no quantidade final foram removidos: artigos que n8o
tem relagdo com o tema, artigos que Nndo estdo em portugués ou inglés,
artigos que nio foram produzidos no Brasil,

Quadro 1 — Resumo da extracdo e tratamento dos dados

ApoOs a primeira analise, foram removidos os artigos duplicados, restando 196
documentos da amostra inicial. Desses foi realizado uma analise individual visando retirar os
artigos que nédo tem correlacdo com o tema de pesquisa, ndo estdo em portugués ou inglés e
artigos que ndo foram produzidos no Brasil, seguindo as condic¢Ges da Fase 1, assim, restando
104 artigos, sendo essa a amostra final a qual foi trabalhada no estudo.

Conforme descrito em resumo na Figura 1, dentro dos 104 documentos finais da
amostra, foi realizada uma analise aprofundada, replicando os procedimentos adaptado
utilizado por Shields (1997) e Hoque (2014), no qual se catalogaram qualitativamente as
publicacdes em objetivo de pesquisa, abordagem, procedimentos, industria a qual se trata o
tema do artigo e qual aspecto do BSC é tratado na pesquisa. Também foi adicionado como
adaptacdo uma coluna para identificar se o texto se trata de uma organizacao publica ou privada.

‘ 104 publicagdes ‘

JL

N

Chssidficagio das

PesuUISEs

{ — I | — ; —

Otjetivo ‘ ‘ Abordagem Procedimento ’ ’ Industrza Setor Econdmaco ’

Figura 1 - Fluxo estruturacéo da base de dados

4.1 Distribuicao de frequéncia por jornal
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A Tabela 1 exibe a distribuigédo de frequéncia das publicacbes que foram identificadas
em 67 jornais que tratam o tema BSC no recorte estudado. Identificou-se com destaque a revista
Espacios, com 15 publicagdes, como a que publicou maior quantidade de estudos sobre o tema,
porém se observou que todos os estudos dessa revista foram publicados entre 2012 e 2017,
ficando uma lacuna consideravel sem publicac@es entre 2018 e 2022. Em publicacbes gerais
também se destacou o jornal Custos e Agronegdcio, com 4 publicacdes, e o0 jornal Gestdo e
Producdo, também com 4 publicacdes.

Referente a revista Espacios, de maior destague na amostra, os dados se mostram
condizentes com uma pesquisa feita por Cortés-Sanchez (2020), onde se investigou publicaces
ibero-americanas, em que o Brasil e a Espanha compunham juntos 65% de todas as publicacdes;
foi observado que o jornal Espacios era o preferido em pesquisa de business management and
accounting (BMA).

No estudo de Ferreira e Diehl (2013), em que se analisa publicacbes especificas sobre
BSC no Brasil, identificou-se a revista Gestdo e Producdo com maior frequéncia, tendo 5
publicacdes, dentro do presente estudo se constata, a mesma revista, entre os trés primeiros com
4 publicages 3,8% conforme Tabela 1.

Pode-se observar que essa revista se mantém ativa no assunto principalmente se
considerar que sdo recortes de tempo diferentes e base de dados diferentes em cada estudo,
pesquisa de Ferreira e Diehl analisa de 2003 até 2011, sendo o recorte de 2012 até 2022,
periodos que ndo se sobrepdem, também se pode considerar que a base de Ferreira e Diehl
(2013) foram BDTD e Scielo e do presente estudo se usaram as bases da Condigéo I, se
sobrepondo apenas a base Scielo.

Dentro da amostra de jornais identificados, observou-se uma grande dispersao das
publicagdes, sendo que 59 jornais de um total de 67 possuem menos de 3 publica¢des cada um,
cenario bem contrastante com a pesquisa promovida por Hoque (2014), que desenvolve o
mesmo tema, porém em um cenario internacional, onde 4 jornais de contabilidade somam 55%
das pesquisas, nesse estudo ndo se constatou a motivacdo desse contraste entre o cenario
nacional e internacional. Abaixo se encontra Tabela 1, com o ranqueamento por frequéncia dos
principais jornais identificados na amostra.

Tabela 1 — Distribuicdo de frequéncia por jornal que trata o0 BSC
Anos 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Total Total%
Espacios 1 2 5 3 4 15 14,4%
Custos e Agronegocio 2 1 1 4 3,8%
3,8%
2,9%

Gostao ¢ Producao 1 1 1 1 -
int. ). Product. Perform, Manag 1 1 1

4

3
lournal of Cleaner Production 2 1 3 2,9%
I0OTMI ** 1 1 1 3 2,9%
Production 1 1 1 3 2,9%
SISTEMAS & GESTAO 1 1 1 3 2.9%
Outros *** 6 2 5 7 5 6 B 7 6 B 6 66 63,5%
TOTAL 8 6 6 13 10 12 14 9 7 10 9 104 100%

**Journal of Technology Management and Innovation

***50 jornais tendo cada um deles menos de 3 publicagdes

Fonte: dados da pesquisa
4.2 Distribuicdo de frequéncia por tépico de pesquisa
A Tabela 2 mostra a distribuicdo de frequéncia dos artigos por topico abordado, as

categorias utilizadas para cada topico foram feitas com base no estudo de Hoque (2014), o qual
trabalhou 0 mesmo tema, porem na academia internacional.
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Entre os 104 artigos finais, mais de 45% focam em adocdo e implementacdo da
ferramenta, 18 deles (17,3%) tratam da difusdo da ferramenta, 16 deles (15,4%) tém foco na
eficiéncia do BSC e se traz resultados para organizacédo. Ainda, 8 artigos (7,7%) abordam a
ferramenta com enfoque no seu impacto dentro do processo de decisdo nas organizacles, 7
(6,7%) tratam uma relacdo de causa e efeito com uso do BSC, 4 (3,8%) tratam uma revisao
critica da ferramenta ou revisdo bibliométrica dentro desse topico. Também foram
identificados na amostra 4 artigos (3,8%) tratam o impacto da implantacdo da ferramenta BSS
na salde mental dos colaboradores afetados pelo processo de mudanca que a ferramenta traz
para organizacao.

O estudo de Hoque (2014) identificou um foco maior nas discussdes conceituais sobre
0 BSC nos jornais de business and management, sendo esse assunto presente em 52,2% dos
seus artigos analisados em contraste com as informacGes da Tabela 2, se observou uma
concentragdo dentro do topico “adogdo e implementagdo” com 45,2%, ficando a analise de que
no cenario nacional existe uma concentracdo na implantacdo da ferramenta e no cenario
internacional mais analises conceituais e impacto da ferramenta no processo de decisdo. Abaixo
se encontra a Tabela 2, com os principais topicos abordados dentro da amostra.

Tabela 2 — Distribuicdo de frequéncia por topico abordado

Anos 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Total Total%
Adog¢ho/implementagio 5 - 2 6 5 6 R} 3 3 S 4 47 45.2%
Difusdo do BSC 1 2 1 2 2 1 4 1 2 2 18 17,3%
Eficiéncia BSC 1 2 p. | 2 3 2 1 16 154%
Processo de Decisdo 1 1 1 2 1 2 ] 1. 7%
Relagho de causa e efelto 1 1 | 1 2 7 6,7%
Andlise Critica/ Bibllométrico 2 1 4 3.8%
Impacto saude mental colaboradores 1 1 1 1 4 3 8%
TOTAIL 8 6 ] 13 10 12 14 9 ] 10 9 104 100%

Fonte: dados da pesquisa
4.3 Distribuicao de frequéncia por procedimento de pesquisa

Na Tabela 3 é possivel observar grande concentracdo de artigos tratando BSC com
enfoque em estudo de caso, sendo eles, 45 estudos, correspondendo a 43,3% da amostra. Esse
valor faz bastante sentido ao se verificar 0 que mostra a Tabela 2 onde aponta maior
concentracdo de textos tratando sobre adocdo e implementacédo. Verifica-se que é comum 0 uso
de estudo de caso para analisar esse tipo de assunto como observado em diversos estudos que
implementaram o BSC em diferentes tamanhos e tipos de organizacGes (Barros & Wanderley,
2016; Funke et al., 2022).

Observa-se na Tabela 3 uma consisténcia com outras pesquisas bibliométricas sobre o
BSC no Brasil. Um estudo desenvolvido por Picoli, Abib e Fonseca (2012) identificou uma
frequéncia relativa de 40% em estudo de caso, e na pesquisa de Ferreira e Diehl (2013), 63,64%,
dados que se assimilam com o encontrado na presente pesquisa que possui 43,3% de estudo de
caso, sendo esse item o de maior centragdo em ambos o0s artigos.

No cenario internacional, a pesquisa de Mio, Costantini e Panfilo (2021) identificou
que 47,7% dos artigos eram sobre estudo de caso, porém, esse estudo trata apenas da ferramenta
SBSC, que inclui a perspectiva de sustentabilidade que possui uma discussdo e implementacao
bem mais recente que o proprio BSC na forma original. No estudo de Hoque (2014), que trata
a bibliometria da ferramenta de forma geral e também internacional, encontra-se uma
concentracédo de estudo de caso em 29,8% em jornais de contabilidade e 13,4% nos jornais de
Business and Management trazendo percentuais menores de concentracdo para esse
procedimento de pesquisa.
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Neste contexto, se sugere que onde o estudo é discutido a mais tempo, como 0 BSC na
forma original na academia internacional, o foco se remete para discussdes conceituais e
impacto no processo de decisdo, onde o assunto é mais recente se foca na implementagéo.
Porém, outras pesquisas sdo necessarias para aprofundar o assunto, principalmente para fazer
um paralelo entre a academia nacional e internacional que aborda este tema, sendo que no
Brasil, conforme indicado anteriormente, o foco é em estudos de caso e implementacdo. Abaixo
se encontra Tabela 3, com os principais procedimentos utilizados dentro da amostra final.

Tabela 3 — Distribuicao de frequéncia por procedimento de pesquisa

Anos 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Total Total%
Estudo de Caso 3 4 1 6 7 4 5 3 2 4 6 45 43,3%
Bibliografica A 1 1 2 3 5 1 2 3 4 2 28 26,9%
Levantamento 1 3 4 3 4 2 2 1 20 19,2%
Misto 1 1 2 1 5 4.8%
Pesquisa-agdo 1 1 2 1 5 4,8%
Documental 1 1 1,0%
TOTAL 8 6 6 13 10 12 14 9 7 10 9 104 100%

Fonte: dados da pesquisa
4.4 Distribuicdo de frequéncia por objetivo de pesquisa

Dentro dos objetivos de pesquisa na Tabela 4, existiu um destaque ao objetivo
exploratorio, que foi identificado em 51 publica¢es, correspondendo a 49% da amostra.

Apesar de ser um assunto bastante trabalhado dentro da academia, foi identificado
diversos estudos buscando observar o uso do BSC em contextos especificos ainda pouco
analisados, como o uso da ferramenta para gestdo e cuidado de area de protecdo ambiental
trazido por Barreto e Drummond (2017), onde foram selecionadas 25 areas de protecédo sobre a
Gtica do BSC em um estudo de caso.

O terceiro texto mais citado, estudo de Sales, Roses e Prado (2016), revisou 0 uso do
BSC dentro do setor de Tl do exército brasileiro, com enfoque na gestdo de informacoes.
Abaixo se encontra a Tabela 4, com o0s objetivos de pesquisas catalogados dentro da amostra
final.

Tabela 4 — Distribui¢do por objetivo de pesquisa

Anos 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 TJotal Total%
Exploratorio 5 3 4 5 6 6 8 3 3 5 3 51 49,0%
Descritiva 2 1 2 7 3 6 4 3 4 3 4 39 37,5%
Explicativa 1 2 1 1 2 3 2 2 14 13,5%
TOTAL 8 6 6 13 10 12 14 9 7 10 9 104 100%

Fonte: dados da pesquisa
4.5 Distribuicdo de frequéncia por abordagem de pesquisa

Observa-se na Tabela 5 que a maior parte dos artigos identificados usam abordagem
qualitativa, sendo eles 74, representando 71,2% da amostra, sdo seguidos por estudos
quantitativos, que na amostra, sdo 23 artigos, que correspondem a 22,1% da amostra, 7 artigos
séo sobre estudos mistos, que representam 6,7% da amostra. Vale ressaltar que diversos estudos
ndo tinham a identificacdo quanto sua abordagem, sendo assim, foi necessario uma leitura e
defini¢do do autor quanto sua categoria de abordagem.

A concentracdo de estudos qualitativos encontrados na Tabela 5 corresponde a 71,2%
da amostra, sendo a de maior concentracao. Essa concentracdo também foi observada no estudo
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bibliométrico nacional de Picoli, Abib e Fonseca (2012), que encontrou que 67% dos seus dados
sdo qualitativos, seguidos de estudo quantitativos e misto. Abaixo Tabela 5 com a distribuicéo
de frequéncia completa dos dados encontrados separados por ano.

Tabela 5 — Distribui¢do por abordagem de pesquisa

Anos 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Total Total%
Quall 6 a 4 8 8 9 8 7 A 9 7 74 71,2%
Quanti 2 2 5 1 3 4 2 2 1 23 22,1%
Misto 2 1 2 1 1 7 6,7%
TOTAL 8 6 6 13 10 12 14 9 7 10 9 104 100%

Fonte: dados da pesquisa

Muitos estudos da ferramenta BSC utilizam estudo de caso, conforme ja destacado na
Tabela 3, que se justifica por estar fortemente relacionada ao seu processo de implantacéo,
como identificado na Tabela 2. Em comparagdo com o cenério internacional, foi observado uma
concentracdo menor dos estudos quanto a abordagem, sendo a maior concentracdo, a
qualitativa, com percentual de 35% nos estudos de Hoque (2014), indicando um contraste com
0 cenario nacional que se mostrou tanto na revisdo bibliografica quanto na amostra da Tabela
5, grande concentracdo em abordagem qualitativa.

4.6 Distribuigdo de frequéncia por setor econdémico

A Tabela 6 identifica a representatividade do setor publico e privado com relacdo a
ferramenta BSC. Em estudo internacional de Mio, Costantini e Panfilo (2021), o setor publico
teve representatividade de 10,7% da amostra, no presente estudo foram encontrados 20 artigos
equivalente a 19,2% da amostra; 0 setor com maior representatividade foi o privado, com 37
artigos, representando 35,6% da amostra.

E importante ponderar que 29 estudos 27,9% das amostras ndo foram possiveis
identificar se a empresa era publica ou privada, alguns estudos também foram catalogados como
diverso 16 (15,4%), devido trataram de uma grande quantidade de organizacdes.

Tabela 6 — Distribuicdo por setor econdmico

Anos 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Total Total%
Privado 2 2 1 5 4 i 6 6 1 2 5 37 35,6%
Nio Identificado 3 1 2 3 2 8 i 2 1 1 29 27,9%
Publico 2 5 2 1 2 2 3 2 1 20 19,2%
Diverso 3 1 3 1 3 1 2 2 16 15,4%
Mista 1 1 1,0%
Sem fins lucrativos 1 1 1,0%
TOTAL 8 6 6 13 10 12 14 9 7 10 9 104 100%

Fonte: dados da pesquisa

4.7 Distribuicao de frequéncia por atividade

A Tabela 7 tem por objetivo identificar a atividade especifica de cada organizagédo
analisada em cada artigo, muitas foram catalogados como genérica, devido ter mais de uma
industria no mesmo estudo ou também por tratarem apenas de conceitos académicos e ndo
tratarem de uma empresa ou industria especifica, as categorias utilizadas para catalogar 0s
artigos tiveram como base o estudo de Hoque (2014), que trata 0 mesmo tema, porém na
academia internacional.
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Dos estudos catalogados, a industria alimenticia e agronegdcio tiveram maior destaque,
tendo 19 artigos representando 18,3% das amostras, setor de educacdo também teve
representatividade tanto de organizacBes publicas quanto privadas, com 13 estudos
representando 12,5% das amostras, em seguida temos o setor da sadde com 10 artigos
representando 9,6% das amostras, demais setores ficaram bastante dispersos tendo menos de
6% cada setor de atividade.

Foi observado na academia internacional no estudo de Hoque (2014), maior
concentracdo na atividade de servicos financeiros, contabilidade e empresas de aviacdo, sendo
que o setor de alimentacdo e agronegdcio ndo possuiam uma categoria propria nesse estudo,
sendo que na amostra da Tabela 7 é indicado uma maior participacdo desse setor, um contraste
com os estudos de Hoque (2014). Abaixo se encontra Tabela 7, com as principais atividades
organizacionais identificadas na amostra final.

Tabela 7 — Distribui¢do de frequéncia por atividade organizacional

Anos 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Total Total%
Genérico 5 1 3 3 2 4 3 2 3 1 27 26,0%
Alimentar/Agro 1 2 | 4 2 3 4 2 19 18,3%
Educagio 1 1 3 1 3 2 1 1 13 12,5%
Saude 2 2 2 2 1 10 9,6%
Tecnologia 1 1 3 1 ] 5,8%
Transformacio 1 1 1 1 2 6 5.8%
Energia 1 1 1 2 5 4.8%
Logistica 1 2 1 4 3.8%
Varejo 2 2 4 3,8%
Orglos do Governo** 2 1 3 2,9%
Financeira 1 1 2 1,9%
Automotiva 1 1 1,0%
Construcio 1 1 1,0%
Infraestrutura 1 1 1,0%
Saneamento 1 1 1,0%
Seguranca 1 1 1,0%
TOTAL R 6 6 13 10 12 14 a 7 10 9 104 100%
** Indentificado Tribunal de Contas e Ministério Publico

Fonte: dados da pesquisa
4.9 Trés artigos mais citados

Foram elencados na Tabela 8 os trés artigos mais citados, sendo o estudo com mais
citacOes gerais de Bentes et al. (2012), o qual associa a ferramenta BSC com outra ferramenta
de tomada de decisdo chamada Analytic Hierarchy Process (AHP), onde foi elaborado um
estudo de caso dentro de uma empresa de tecnologia onde se analisou a ferramenta BSC em
associacdo com outras ferramentas.

No estudo de Nicoletti, Oliveira e Heleno (2018) se discutiu a associacdo do BSC com
outros conceitos para refinar essa ferramenta em um contexto de sustentabilidade. No estudo
de Andrade et al. (2018), se desenvolveu uma proposta no uso do BSC em universidades para
monitoramento e implementacdo de programas de sustentabilidade. Abaixo, dentro da Tabela
8 se encontram os trés artigos mais citados dentro da amostra.

Tabela 8 — Artigos mais citados
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Mais Total Citagoes
A N Autores Ano  Titulo lornal
Citados CitacBes por ano

Multidimensional assessment of arganizational performance: Integrating
BSC and AHP

Nicolett Junior, A, de Sustainability evalustion model for manufacturing systems based on the

124 104 8entes et al. 2012 lournal of Business Res=arch

2 S6 140 Qliveira, MLC, Helleno, 2018 correlation between triple bottom line dimensians and balanced scorecard lournal of Cleaner Production
AL perspectives
A proposal of a Balanced Scorecard for an environmental education

3 55 13,6 Guerra at al 2018 lournal of Geaner Production
Program 3t universities

Fonte: dados da pesquisa
5 Consideracdes Finais

O objetivo da presente pesquisa foi identificar os estudos da ferramenta BSC no Brasil
e identificar possiveis lacunas dentro das analises guantitativas, principalmente atraves de
paralelos entre analises feitas no Brasil sobre o Brasil, quanto estudos internacionais. Através
da amostra final de 104 artigos, publicados em 67 jornais através de 3 diferentes bases de dados,
foi possivel trazer uma visdo dos principais métodos usados para pesquisas, quais industrias
foram as mais abordadas pelos pesquisadores e quais 0s principais aspectos em pauta sobre o
BSC no Brasil, foi sim possivel atender todos os objetivos de pesquisa tragcados.

Dentro da amostra analisada com recorte do periodo entre 2012 e 2022, se observa que
a pesquisa sobre BSC é sim bastante presente no Brasil, inclusive com boa representatividade
de organizacges publicas, conforme exibido na Tabela 6, mesmo considerando a pesquisa de
Suéarez-Gargallo e Zaragoza-Séaez (2023) identificar que o Brasil é responsavel por 3,76% das
pesquisas sobre BSC no mundo.

Uma questéo levantada na discusséo da Tabela 1 foi a disperséo grande que existem nos
estudos do BSC no Brasil entre os jornais, ndo tendo um jornal ou grupo de jornais com grande
destaque, um contraste com estudo promovido por Hoque (2014) que se identificou grande
concentracdo de artigos em poucas revistas, seria interessante refinar com profundidade as
lacunas nesse tema, principalmente se comparado a capacidade produtiva entre jornais
brasileiros.

Se levantou como sugestdo no presente estudo, porque a academia internacional que
estuda BSC possui foco maior em discussdes conceituais sobre o tema e seu impacto no
processo de tomada de decisdo (Hoque, 2014) e academia nacional foco na adogdo e
implementacdo, acredita-se que esse seja um topico relevantes para futuras pesquisas que
venham a tratar o tema, foi uma lacuna identificada no presente estudo.

Também dentro da questdo do desenvolvimento do BSC nas empresas brasileiras, se
observou um forte presenca do setor de servico nas pesquisas internacionais (Hoque, 2014) e
no Brasil maior participacdo da inddstria alimenticia e agronegécio, conforme Tabela 7, seria
interessante o desenvolvimento de outras pesquisas bibliométricas com uso de diferentes bases
de dados para se verificar a consisténcia da informacao exibida no presente estudo, pois a partir
disso, acredita-se ser possivel aprofundar no tema e analisar a maturidade das organizacoes
brasileiras sobre a o6tica da ferramenta BSC.

Foram encontrados poucos estudos bibliométricos com o recorte do cenério brasileiro,
acredita-se que o desenvolvimento/replicagdo futura do tema traria mais maturidade para
discusséo do topico bibliométrico do BSC no Brasil.

Uma sugestdo de pesquisa seria 0 uso de Software como o VOSviewer que foi
trabalhado no estudo de Suarez-Gargallo e Zaragoza-Séez (2023), utilizar dessa ferramenta para
analisar a bibliometria no Brasil seria interessante, principalmente por permitir um uso de
recorte mais amplo da amostra, principalmente pelo processamento ser majoritariamente
acontecerem pelo software.

Um exemplo de flexibilizacdo seria analisar as pesquisas em BSC no Brasil desde a
criacdo da ferramenta em 1992 até os dias atuais, também analisar tipos de documentos que ndo
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artigos e tomar medidas de flexibilizacdo na selecdo de dados, nesse cendrio seria também
possivel identificar principais autores através de nuvens de palavras e identificar a conexdo de
citacOes entre eles.
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