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2010 O objetivo deste artigo é ilustrar o posicionamento tedrico sobre
sistemas de indicadores de desempenho. O método bibliografico é
utilizado para determinar quais as principais publicacfes e autores da
area a partir da analise das referénciaas mais citadas. E apresentado
como resultado uma revisao literaria que posiciona inicialmente o
leitor frente a teoria. O constructo deste trabalho é centrado na
extracao de dados bibliogréaficos sobre o tema em questéo.
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1. Introducéo

Sistema de indicadores de desempenho € um tema estudado e discutido em diferentes
indUstrias por diversos autores, tais como Kaplan, Norton, Neely e outros. Estes autores
justificam a importancia dos sistemas de indicadores de desempenho como um elemento
essencial para o gerenciamento e monitoramento do desempenho da empresa. Os indicadores
fornecem informacdes que ajudam o planejamento, o controle de processos gerenciais e
monitoramento das metas estratégicas, estando estes, segundo Kaplan, vinculados ao
gerenciamento estratégico dos negacios.

Os indicadores de desempenho sdo dindmicos e permitem estabelecer desafios e
metas vidveis. Desta maneira, atuam como parte do controle estratégico e segundo Neely,
auxiliam os gerentes a explicitar os tradeoffs entre o lucro e o investimento, além de
reconhecer e possibilitar intervencdo em caso de mau andamento dos negacios.

Figueiredo (2005), inspirado em Clark, Neely e em outros autores, define sistemas de
indicadores de desempenho como:

“O conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores estruturados para
coletar descrever e representar dados com a finalidade de gerar informacdes sobre multiplas
dimensdes de desempenho, para seus usuarios dos diferentes niveis hierarquicos. Com base
nas informacdes geradas, o usuarios podem avaliar o desempenho de equipes atividades,
processos e da propria organizacdo, para tomar decisdes e executar agdes para a melhoria do
desempenho.”

O objetivo deste trabalho é apresentar uma contextualizacdo tedrica sobre sistemas de
indicadores de desempenho. Para tanto foi empregado um processo de analise bibliométrica,
explicitado na se¢do 2. Os principais autores/pesquisadores na area de sistemas de indicadores
de desempenho sdo demonstrados neste trabalho.

Este trabalho é composto pelas segdes: metodologia de analise, resultados, discusséo,
conclusoes e referéncias. A secdo metodologia de analise apresenta uma breve discussdo
sobre 0 método de pesquisa que conduziu esta pesquisa. Nesta secdo o conceito de
metodologia de pesquisa cientifica é apresentado.

A secdo resultados apresenta os gréaficos e deliberagcBes pertinentes a analise dos dados
obtidos do portal I1SI of Web e tratados em ferramentas de software. Os principais
pesquisadores/autores do tema central deste trabalho sdo apresentados. A esséncia da andlise
bibliométrica € apresentada nesta secao.

A secdo discussdo apresenta uma analise critica sobre os dados identificados e
analisados. A sessdo tendéncia e conclusbes apresenta o encerramento deste trabalho,
informando ao leitor as convergéncias de pesquisa identificadas.

2. Metodologia de analise

A metodologia determina qual o modelo de solu¢do empregado sobre um dado problema que
se apresenta sob um determinado ambito com um escopo definido e uma profundidade
estabelecida.

A pesquisa cientifica € o0 modo de construir o conhecimento cientifico. Para tanto, seu
objetivo é compreender, encontrar, selecionar, estruturar e resolver problemas que interessam
ao ser humano. Consequientemente € necessario que o pesquisador elabore hipoteses, modelos
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e teorias de modo crucial.

O produto essencial de uma pesquisa cientifica € um conhecimento que pretende ser seguro e
certo, apto para operar solucdes para um problema humanamente relevante. A pesquisa
cientifica deve ser conduzida segundo o método. Segundo Galliano (1979) método é um
conjunto de etapas ordenadamente dispostas a serem vencidas na investigacdo da verdade, no
estudo de uma ciéncia ou para alcancar um determinado fim. Galliano (1979) afirma que sdo
necessarias técnicas para executar as atividades definidas no método de pesquisa. A figura 1
indica qual a relacdo entre o problema, o método cientifico e a solucéo.

Segundo Lakatos (2005), o método cientifico € o0 modo de entender logicamente como o
processo da pesquisa cientifica deve ser conduzido. Lakatos (2005) afirma que um método
cientifico deve cumprir um conjunto de etapas que engloba desde a definicdo do problema,
procura pelo conhecimento, tentativa de solucéo e validacéo da solucéo.

Observagio
F?tos e . Construgao de teorias N Teoria
fendmenos Deducao
Problema Método cientifico Solugao
Explicagtes e
predicoes
Tentativa de Invengao de Obtengao de H .
| lisllzii solugdo novas idéias uma solugdo sl

Figura 1: Pesquisa cientifica

Segundo Umberto Eco (2003), a pesquisa deve identificar o publico alvo e as contribuicdes
previstas. O publico alvo desta pesquisa centra-se em pesquisadores com o objetivo de
iniciarem seus conhecimentos no tema, a justificativa deste motivo estd na contribuicao deste
trabalho que é uma revisdo literéaria alicercada em dados bibliométricos.

Segundo Vanti (2002), bibliometria, anteriormente definida como bibliografia estatistica, é
uma técnica quantitativa de pesquisa que tem o objetivo de classificar e mensurar a
produtividade de autores em um determinado campo chave. De acordo com Vanti (2002),
apud Tague-Sutckiffe, bibliometria pode ser definida como:

"[...] o estudo dos aspectos quantitativos da producdo, disseminacdo e uso da informacao
registrada. A blibliometria desenvolve padrGes e modelos mateméticos para medir esses
processos, usando seus resultados para elaborar previsdes e apoiar tomadas de decisdes”.

2.1 O processo de bibliometria e analise dos dados

O processo utilizado neste trabalho pode ser segmentado em 4 macro etapas, ilustrados na
figura 2.
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Figura 2: Processo de bibliometria utilizado neste trabalho

O método de obtencdo de dados determina o quanto e como estes possam ser manipulados por
ferramentas bibliométricas. Ao final da consulta e filtros, os dados foram exportados no
formato “plain text”. Este formato possibilita o uso da ferramenta Sitkis, indicado por Schildt
(2002). A ferramenta UCINET, indicada por Borgatti (1999) € utilizada entdo como
ferramenta analitica, gerando graficos ou arquivos texto que podem ser manipulados por meio
de softwares de planilha eletrdnica. Apos estas etapas, 0s resultados podem ser interpretados.

Os passos utilizados para a obtencdo dos dados no portal 1SI Web of Knowledge sao ilustrados
na figura 3.

Acesso ao portal Pesquisa pela palavra I
ISI Web of Knowledge \;j chave indicada Obter resultado inicial

. Refinar resultado
Salvar consultas no Selecionar somente somente com areas
padrao “plain text’ areas correlatas
correlatas

Figura 3: Processo de obtencao de dados no portal 1SI Web of Knowledge

Com os dados exportados no formato “plain text”, a ferramenta Sitkis pode ser utilizada.
Entretanto, antes de importar os dados, € necessario que o sistema de conectividade de bando
de dados (ODBC) do sistema operacional Windows® seja configurado. E necessario criar
uma base de dados no sistema com o nome citations e liga-lo ao arquivo citations.mdb.

Apobs importacdo do texto gerado pelo ISI of Web, o Sitkis gera arquivos texto contendo
andlises bibliométricas. A ferramenta de analise UCINET, indicado por Borgatti (1999) ap6s
esta etapa é utilizada, seguida de alguma ferramenta de planilha eletrbnica para gerar as
analises e os graficos visuais das referencias obtidas inicialmente no portal ISI.

As palavras chaves pesquisadas no IS of Web foram “performance measurement system” e
“performance measurement system” and strateg*.

3. Resultados
A tabela 1 ¢ o resultado da tabulacéo inicial dos dados das referéncias bilbliogréaficas,
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ou seja, dos artigos e livros utilizados como embasamento teérico para os artigos importado
para a base do Sitkis. A primeira coluna da tabela 1 representa a referéncia bilbiogréfica
citada. A segunda coluna da tabela 1, denominada “contagem”, representa a quantidade de
vezes aquela referéncia foi citada pelo grupo de artigos no periodo entre 1995 e 2008.

Referéncia Bibliografica Contagem
Kaplan & Norton (1996) 10
Kaplan & Norton (1992)

Dixon, Nanni & Volmann(1990)
Kaplan & Norton (1993)

Neely & Plats (1995)
Kaplan & Norton (1996)
Maskel (1991)

Beamon (1999)
Fitzgerald et al (1991)
Globerson (1985)
Johnson & Kaplan (1987)
Kaplan (1990)

Kaplan (1993)

Kaplan & Norton (1996) — livro
Keegan, Eiler & Jones (1989)
Maskel (1989)

Neely et al (1997)
Abernethy & Lillis (1995)
Azzone et al (1991)
Crawford & Cox (1990)
Tabela 1: Quantidade de citacdes de referéncias em textos académicos no ISI of Web no

periodo entre 1995 e 2008 (20 textos mais citados)

oo

Al O1/01|O1/01|01|0) O | N (|~

o

Em uma amostragem de 200 referéncias citadas, apenas 26 sdo citadas mais do que 4 vezes.
Desta amostragem, 5 textos sdo citados mais de 6 vezes, 12 textos sdo citados entre 5 e 6
vezes e 5 textos sdo citados menos de 5 vezes.

Verificando a distribuicdo das obras mais influentes através do tempo, pode se notar que 50%
das obras citadas foram escritas entre 1986 e 1994.

As referéncias identificadas no 1SI of Knowledge, indicam uma aparente tendéncia ciclica de
reforco da pesquisa académica no tema de sistemas de medicdo de desempenho a cada
década. E possivel ilustrar esta tendéncia em um gréafico indicando a somatoria de publicacdes
em funcéo do tempo. Este grafico esta ilustrado na figura 4.
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Figura 4: Quantidade de citagcdes de referéncias em artigos com o tema “sistema de
medicdo de desempenho” ao longo do tempo, no periodo entre 1995 e 2008

Na figura 4, pode-se verificar que em 1995, havia 127 citacdes para o tema, nimero que em
seguida caiu e manteve-se em média em torno de 17 citagbes /ano, voltando a crescer
fortemente em 2005, quando chegou ao patamar de 170 cita¢Oes, voltando novamente a cair
para 21 citacGes/ano até 2008.

Em 1995, houve uma diversidade tematica com a discussdo dos trabalhos de Crawford (1990),
Fry (1989), Goold (1990), Kotler (1996) e Voss (1992). Em 2005, a diversidade de citagdes
pode ser atribuida as diversas citacfes dos trabalhos de Neely (1994, 1995, 1997 e 1999) e
Beamon (1999).

O texto de Crawford (1990) trata como o0 desempenho é medido em operagdes just-in-time,
identificando técnicas de medicdo, padrdes e formas de demonstracdo dos resultados,
propondo um modelo adequado para estes ambientes.

Fry (1989) identifica o risco de que os sistemas de medicdo de desempenho possam favorecer
a otimizacéo local dos processos, em detrimento do resultado global da unidade estratégica de
negacios.

Goold (1990) trata dos principais construtos tedricos relacionados aos sistemas de controle
estratégicos propostos por diversos autores e estabelece as principais dificuldades praticas
encontradas pelas companhias na implantacdo destes controles, revelando que até entdo
poucas unidades estratégicas de negdcios haviam implementado efetivamente controles
estratégicos.

O livro de 1996 de Kotler trata das dificuldades de liderar uma mudanca de alinhamento
corporativo e propde um modelo para executar as alteragcdes propostas no modus operandi de
uma empresa, citando, dentre as proposicOes, a necessidade de avaliagfes de desempenho
orientadas ao ambiente externo (clientes e competidores), bem como desdobradas de maneira
a entender-se claramente o vinculo de metas e métricas individuais ao resultado global da
organizacao.

Em seu trabalho Voss et al. (1992) discutem a necessidade de sistemas de medicdo de
desempenho para o processo de inovacao, e propdem uma série de indicadores possiveis para
avaliar a eficiéncia e a eficacia do processo de inovagdo na producao.
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Em todos os periodos, em especial entre 1995 e 2005, quando a variedade de autores citados
foi pequena, a maior parte dos trabalhos citava os textos de Kaplan e Norton (1984, 1992,
1996, 2004), demonstrando a centralidade e predominancia destes autores frente ao tema de
sistemas de medicdo de desempenho com o Balanced Scorecard.

No texto de 1984, Kaplan revisa as estruturas de medi¢do de desempenho das empresas entre
as décadas de 20 e 80, mostrando que neste periodo os padrdes de avaliacdo haviam sempre
sido consistentes na medicdo de desempenho de empresas baseando-se critérios
exclusivamente financeiros, como fluxo de caixa descontado, ROI e lucratividade,
incentivando a gestdo com visdo de curto prazo. Neste trabalho, ele propde a necessidade de
métricas inovadoras para a avaliagdo da empresa nos varios aspectos que impactam o
desempenho no longo prazo.

No artigo de 1992, Kaplan e Norton propdem o framework original do Balanced Scorecard,
identificando as perspectivas: “Financeira”, “Clientes”, “Processos Internos” e “Aprendizado
¢ Crescimento”, e propondo que bons sistemas de medi¢do de desempenho orientados a
estratégia possuem de cinco a seis métricas em cada uma destas perspectivas, sugerindo
algumas métricas possiveis para cada uma delas, temas que sdo reforcados e detalhados no
livro de 1996 dos mesmos autores, de ampla repercussao.

No livro de 2004, Kaplan e Norton propdem o conceito de mapas estratégicos, vinculando as
métricas de cada uma das perspectivas por meio de relacbes de causa e efeito representadas
em um Unico diagrama, esclarecendo como as melhoras em cada indicador se conecta com 0s
objetivos globais do negdcio.

A figura 5 representa o grafico de area contendo a distribuicdes de citagbes por autor em
termos relativos por ano. As restricbes do grafico representado pela figura 5 concentram-se
em delimitacdo temporal (entre 1995 e 2008) e autores que foram citados mais de trés vezes.

Observando a influéncia dos autores através do tempo, percebe-se uma hegemonia das
discussdes sobre os trabalhos de Kaplan e Norton, com uma discusséo crescente sobre mapas
estratégicos (2004) e com uma persisténcia da discussdo sobre o uso do framework do
Balanced Scorecard (1996). As areas em tons de azul do grafico demonstram a hegemonia de
Kaplan e Norton no ambito da discussao dos sistemas de indicadores estratégicos.
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Figura 5: CitagOes de referéncias por autor em termos relativos por ano
(incluindo os autores citados mais de 3 vezes entre 1995 e 2008)

No entanto, a partir de 2006 nota-se um crescimento da importancia dos trabalhos de Beamon
(1999) e de Gunasekaran et al. (2004), que tratam da gestdo da cadeia de suprimentos. No
trabalho de 1999, a autora relata a dificuldade e as limitacbes das métricas tradicionais
baseadas em custo para os sistemas de medigdo de desempenhos dos processos da Cadeia de
Suprimentos e Logistica, e propde um algoritmo para a mensuracao quantitativa do nivel de
flexibilidade nos processos logisticos. O texto de 2004 realiza uma pesquisa de campo para
identificar a importancia e o impacto das métricas normalmente utilizadas na Cadeia de
Suprimentos, propondo um framework para sua construcao.

Partindo-se do fato que a maioria dos trabalhos relata a caracteristica de identificar
alternativas de sistemas de medigdo de desempenho, sendo algumas delas genéricas e outras
delas focadas em alguns tipos de processos e industrias, foi montada uma rede de influéncias
para identificacdo dos autores centrais na discussdo dos sistemas de medi¢do de desempenho.
Esta rede € ilustrada pela figura 6.
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Figura 6: Rede de relacionamento com os autores centrais
(mostrando somente os autores com mais de 10 citagdes)

Realizou-se a comparacdo da rede obtida neste estudo com aquela encontrada no trabalho de
Neely et al. (2005).

Observando os dois mapas, pode-se notar que alguns dos nos principais se mantém, indicando
que os trabalhos de Kaplan e Norton (1990 e 1992), Johnston (1987), Dixon (1990) e Neely
(1995) seguem como referéncias importantes no tema. O livro de Johnston e Kaplan (1987)
segue na mesma linha do trabalho de Kaplan (1984), criticando as visdes meramente
contabeis do desempenho das empresas. Dixon (1990) desenvolve um modelo de diagnostico
para identificacdo das métricas que mais contribuem para a melhoria e o alinhamento
estratégico do negaocio.

O trabalho de Neely et al. (1995) trata de diagnosticar o estado da arte e identificar as
abordagens relacionadas as métricas especificas de custo, flexibilidade, qualidade, tempo e
financas, bem como os trabalhos que tratam os sistemas de medicdo de desempenho como
uma entidade per se.

No entanto, trabalhos como o de Porter (1985) com sua proposi¢do geral das formacdo da
vantagem competitiva, Hayes (1988), com a proposicdo da medicdo da produtividade global;
Maskell (1991), com novas formas de medicdo de desempenho de manufatura englobando
métricas de servicos ao cliente, tempo de processamento, flexibilidade de producdo,
qualidade, financas e questdes sociais; Eccles (1991), levantando a necessidade de medir
outras perspectivas ndo financeiras e Banker (1984) com a programacdo linear para
envelopamento de variaveis de desempenho e eficiéncia, deixam de ser referéncias centrais na
pesquisa sobre sistemas de medicao de desempenho.

Em substituicdo aos trabalhos citados, surgem como novas referéncias centrais os trabalhos de
Neely et al. (2000), identificando quais sdo as etapas para a identificacdo, caracterizacdo e
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implantacdo de métricas adequadas dentro de qualquer framework de perspectivas
estratégicas adotadas e também uma atualizacdo do trabalho de revisdo bibliogréafica e
diagnostico dos estudos académicos sobre o tema (2005); a publicacdo de Bititci et al. (1997)
sobre modelo para desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho integrados e
dindmicos, a dificuldade de implantar sistemas de medicdo dindmicos, independente do
modelo adotado (2000) e a aplicagdo de sistemas de medicdo integrados com base web
(2002); Ghalayini também trata da identificacdo de sistemas de medicdo de desempenho
integrados e dindmicos (1996, 1997).

4. Discussao

Neely et al. (2005) haviam levantado as seguintes questdes quanto ao futuro da pesquisa em
sistemas de medicdo de desempenho estratégico:

“Como desenvolver e desdobrar a gestdao de desempenho da cadeia de valor, além das
medigdes de desempenho.

Como medir o desempenho através das cadeias e redes de suprimentos além das
organizagoes.

Como medir adequadamente os ativos intangiveis para publicacdo externa, bem como
para a gestao interna.

Como desenvolver sistemas de medicao dinamicos, ndo estaticos.

Como desenvolver sistemas de medicdo flexiveis de tal maneira que eles possam
adaptar-se as mudancgas organizacionais.”

Considerando a evolugdo encontrada do quadro bibliogréfico, as questdes relativas a gestao da
cadeia de valor e redes de suprimentos entre empresas tém crescido nos ultimos quatro anos,
mostrando que o tema despertou o interesse académico com o crescente interesse notado pelos
trabalhos de Beamon (1999) e de Gunasekaran et al. (2004).

Também se percebe que a critica enderecada a necessidade de sistemas de medicdo de
desempenho mais flexiveis e dindmicos tem sido respondida pela crescente centralidade que
vem sido dada ao trabalho de Bititci et al. (1997) e Ghalayini (1996).

No entanto, ainda existe uma predominancia muito grande de um unico modelo, o Balanced
Scorecard (Kaplan, R.S, Norton, D. P., 1996) como a principal referéncia para o pensamento
académico no tema sistemas de medicdo estratégicos, indicando que novas abordagens para o
tema ainda tém muita dificuldade em se sobressair no meio académico.

Pesquisadores como Bourne et al. (2000), enfatizam a importancia de se implementar os
sistemas de indicadores de desempenho em organizagdes. Segundo o autor, os sistemas de
indicadores de desempenho podem ser divididos em trés principais fases: o projeto das
medidas de desempenho, a implementacdo das medidas de desempenho e o uso das medidas
de desempenho.

Além disso, este mesmo autor (Bourne et al , 2000), enfatiza que a progressao da implantacao
de sistemas de indicadores de desempenho ndo é linear e que é necessario desenvolver uma
série de revisdes em diferentes situaces de mudangas.

5. Tendéncia e conclusdes
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Este artigo apresentou uma analise bibliométrica sobre o tema Sistemas de Indicadores de
Desempenho. Foi apresentado uma metodologia e gréaficos que indicam a produtividade
intelectual nesta area.

A revisdo bibliografica pelo método bibliométrico permitiu tracar um panorama da pesquisa
académica sobre o tema sistemas de indicadores de desempenho nos Gltimos 13 anos,
identificando as obras mais influentes no tema.

O cenario no inicio do periodo (1995 a 1997) identifica uma série de obras que questionam 0s
sistemas de medicdo de desempenho baseados em critérios meramente financeiros, por
estimular comportamentos de curto prazo e ignorar aspectos da empresa que produzem
vantagem competitiva.

A partir de 1997, nota-se uma hegemonia bastante importante do modelo do Balanced
Scorecard - BSC (Kaplan e Norton, 1996) como o sistema de indicadores de desempenho
predominante na literatura, situacao que persiste até 2008, ano fim da pesquisa realizada.

No mesmo periodo, encontram-se algumas obras de Neely, que questionam esta hegemonia e
propdem questionamentos e novos horizontes para as ferramentas estratégicas de medicdo de
desempenho.

A partir de 2006, percebe-se um aumento na importancia de trabalhos que versam sobre
sistemas de medicdo de desempenho da cadeia de valor entre as empresas (Beamon, 1999 e
Gunasekaran et al, 2004).

De uma forma menos expressiva, porém também importante, nota-se a discussdo de obras que
tratam de outros modelos de sistemas de indicadores de desempenho que ndo o BSC, em
especial tratando de sistemas dindmicos e integrados (Bititci et al.,1997 e Ghalayini, 1996).

Ainda que estas novas linhas de discussdo do tema demonstrem estar ganhando importancia
com o passar do tempo, se comparados ao estudo de Neely et al.(2005), pode-se concluir que
ainda ha espaco para a discussdo de temas relevantes quanto aos sistemas de medicdo
estratégicos, uma vez que existe apenas uma abordagem que foi exaustivamente explorada na
literatura.
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