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RESUMO

Esta tese estuda o Big Data (BD) e o Balanced Scorecard (BSC) e a forma determinante
como o primeiro contribui para a criacdo de valor e a melhoria do desempenho
organizacional, influenciando o processo de tomada de decisdo. Estes contributos do BD
sdo cruciais para a identificagdo dos indicadores chave de desempenho essenciais a
mensuracdo dos objetivos e metas tragados em cada uma das perspetivas ou dimensdes
do BSC.

O trabalho foi desenvolvido através da elaboracdo de dois estudos bibliométricos, um
sobre o0 BD e o outro sobre o BSC, e um estudo de casos maltiplos constituido por cinco
casos na area da consultoria de gestdo (em varios sectores) e um operador logistico. O
primeiro estudo bibliométrico, ao BSC, analisa a evolugdo deste instrumento de gestao
desde 1992 até outubro de 2021, evidenciando os journals que mais publicam sobre o
tema, 0s autores que mais publicam, as palavras-chave mais relevantes, os journals e 0s
autores com maior namero de citacbes ao longo desse periodo de quase 30 anos. O
segundo estudo bibliométrico, ao BD, revela a partir das palavras-chave mais relevantes
que as organizacOes estdo cada vez mais interessadas em ferramentas de andlise e
mineracdo de dados, nomeadamente ao referirem-se ao machine learning, como um tipo
de inteligéncia artificial fundamental para extrair dados relevantes e com valor para a

organizacao.

As conclusdes do estudo bibliométrico atestam que o BD € um paradigma emergente na
gestdo das organizacgdes, pela importancia maior que se da atualmente ao grande volume
de dados e ao seu processamento, tendo em vista a aplicacdo desses dados na melhoria
do desempenho organizacional. O terceiro estudo vem evidenciar como 0s dados sdo
determinantes positivamente nos resultados das organizagdes, acrescentando valor as
mesmas e agilizando o processo decisorio. Contudo, a conclusdo mais significativa que
prevalece é que o BD assume cada vez maior protagonismo, mas ainda ha a necessidade
de quebrar algum conservadorismo e falta de competéncias técnicas nas organizacdes e

aproveitar o potencial que o algoritmo do BD tem para oferecer.

Palavras-chave: Big Data, Balanced Scorecard, Bibliometria, Casos de estudo
maultiplos.



Big Data contributions for building instruments to support strategic
decision-making

ABSTRACT

This thesis studies Big Data and the Balanced Scorecard and how the first one can
decisively contribute to value creation and organizational performance improvement,
influencing the decision-making process. Big Data contributions are crucial for the
identification of key performance indicators essential for measuring the objectives and

goals outlined for each of the perspectives or dimensions of the Balanced Scorecard.

The empirical evidence is reflected in the elaboration of two bibliometric studies, one on
Big Data and the other on the Balanced Scorecard, and a multiple case study consisting
of five cases in management consulting and a logistics operator. The first bibliometric
study, the Balanced Scorecard, analyzes the evolution of this management instrument
from 1992 to October 2021, highlighting the journals that publish the most on the subject,
the authors that publish the most, the most relevant keywords, journals, and authors with
the highest number of citations over this period of almost 30 years. The second
bibliometric study, Big Data, reveals from the most relevant keywords that organizations
are increasingly interested in data analysis and mining tools, namely when referring to
machine learning, as a type of artificial intelligence fundamental to extracting relevant

and valuable data for the organization.

The conclusions of the bibliometric study attest that Big Data is an emerging paradigm in
the management of organizations, due to the greater importance that is currently given to
the large volume of data and its processing, with a view to the application of this data in
improving organizational performance. The third study shows how Big Data is a positive
determinant in the results of organizations, adding value to them and streamlining the
decision-making process. Although the most significant conclusion that prevails is that
Big Data takes on an increasing role, there is still a need to break some conservatism in

organizations and take advantage of the potential that Big Data algoritm has to offer.

Keywords: Big Data, Balanced Scorecard, Bibliometric, Multiple Case Studies.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO



1.1. ENQUADRAMENTO

O conceito de Industria 4.0, langado had cerca de 10 anos, e que tem vindo a ser
disseminado na ultima década, veio evidenciar a interconexao entre os diferentes sistemas
de informacao e comunicagdo e as atividades humanas, trazendo um novo modelo de
mercado, a digitalizacdo de ofertas de produtos e servicos € uma maior complexidade,
por via da digitalizagdo, das relagdes técnicas e econdmicas em rede (Surianti, 2020), em
que “as tecnologias mais promissoras sdo a Internet das Coisas (IoT), a Internet dos
Servigos (IoS) ¢ a Internet das Pessoas (IoP)” (Surianti, 2020, p. 118). Neste processo de
digitalizacéo, o potencial do BD que é inquestionavel e a analise dos dados com recurso
as melhores tecnologias sdo certamente inovadoras, pois permitem a automagio de
algumas praticas de gestdo (Frey & Osborne, 2017; Wimmes et al., 2015). Com efeito, as
tecnologias de analise e mineracdo de dados permitem reunir de forma automatica os
dados sem a intervencdo humana (Chen & Zhang, 2014; Wang & Alexander, 2016). Para
as organizacOes € um desafio lidar com a tarefa de identificar dados relevantes, de entre
uma enorme quantidade de dados, que quando ndo séo devidamente tratados podem
conduzir a uma sobrecarga de informac6es (Eppler & Mengis, 2004; Schick et al., 1990)
em virtude de uma “combinacdo de mais informacdes e capacidades limitadas de

processamento de informacg6es” (Schick et al., 1990, p. 199).

O BD determina varios aspetos da tomada de decisGes e pode influenciar as estratégias
de negdcio das organizacdes atuais (Balios et al., 2020), na medida em gue coloca novas
oportunidades e desafios. As organizacBes devem reposicionar-se neste ambiente
altamente tecnoldgico e de dados em massa, pois a crescente complexidade e
competitividade dos mercados, por um lado, e o desenvolvimento dos meios tecnolégicos
para tratamento da informacéo, por outro, reinem as condicGes para a implementacéo,
concecdo e percecdo de novas praticas, além dos modelos tradicionais contabilistico e

financeiro, de forma a capturar os varios dominios da organizacdo numa 6tica estratégica.

E neste contexto que as ferramentas de analise de dados sdo importantes para “recuperar
informagdes relevantes” (Horak & Boksova, 2017, p. 493). A utilizagdo da cloud é cada
vez mais intensa por parte das empresas que pretendem manter-se competitivas e que
utilizam as mais avancadas ferramentas de analise para apoiar a tomada de decisdo que
se pretende que seja eficiente. Utilizar o BD para dele obter informacéo util e com valor
para apoio a tomada de decisdo é mais do que inevitavel (Gartner & Hiebl, 2018). Neste

sentido, o BD permite integrar informagdes financeiras e ndo financeiras, baseado em



informacdo intempestiva e sustentada por processos em tempo real (Vasarhelyi &
Greenstein, 2003), de forma a ndo perder o seu valor, enquanto informacdo, e continuar
a ser relevante para a tomada de decisdo. Cada vez mais “as organizacOes precisam de ser
sensibilizadas para os diferentes tipos de conhecimento, os desafios na criacao e aplicagdo
desse conhecimento, e serem mais cautelosas com o que pode ser alcancado através dos
avancos em tecnologias e softwares baseados em informacao” (Bhimani & Willcocks,
2014, p. 469).

Apesar das grandes quantidades de dados em tempo real (Bhimani & Willcocks, 2014;
Hashem et al., 2015; Hurwitz et al., 2013), em muitas organizacdes ainda se verifica que
a tomada de decisdo é baseada em dados orientados para o passado, porém torna-se
premente que os dados devam ser orientados para o futuro ou em tempo real para que a

tomada de decisdo seja bem informada (Manyika et al., 2011; Wrobel, 2012).

Com efeito, uma integracdo de dados estruturados tradicionais com dados nao
estruturados é possivel (Bhimani & Willcocks, 2014) e estes podem ser usados para
perceber, entre outras, as relagdes com clientes, fornecedores ou colaboradores (Alles &
Gray, 2015; Vasarhelyi et al., 2015). Estamos perante um nivel de conhecimento
completamente diferente (Bhimani & Willcocks, 2014) e fornecer informacdes para a
tomada de decisdo ¢é vital; utilizar o BD com esse proposito, para além de necessario no

contexto atual dos negdcios, pode tornar-se diferenciador e valioso para as organizagoes.

Deste modo, € pertinente a relacdo entre o BD e o Balanced Scorecard (BSC), pois o
BSC € uma ferramenta de comunicacdo da missao e estratégia entre os diversos niveis de
gestdo e os colaboradores, o que determina o sucesso presente e futuro da organizagédo
(Amin & Romli, 2019; Asiaei & Bontis, 2019).

De facto, a utilizacdo do BSC como instrumento de apoio a estratégia da organizacao
pode contribuir para a melhoria da posicdo competitiva e, por sua vez, do desempenho,
ao passo que a adocdo do BSC, ndo alinhado e adaptado a estratégia da organizacao,
podera ter um efeito nefasto na organizacéo e reduzir o seu desempenho (De Geuser et
al., 2009). A detecédo de algumas ineficiéncias na utilizacdo do BSC pode estar na origem
da adocéo de um grande numero de indicadores de desempenho nao relacionados e que
poderé conduzir a uma diminui¢do do desempenho (Madsen & Stenheim, 2014). Kaplan
e Norton (1992) defendiam que era necessario alinhar os objetivos com a estratégia de

forma eficaz e célere e o fracasso das organizagdes devia-se aos modelos utilizados nem



sempre estarem disponiveis, quando necessarios, comprometendo a qualidade da tomada
de decisdo. O alinhamento a estratégia possibilitaria as organizagdes a obtencdo de
beneficios na gestdo de riscos, a reducdo de gastos e a implementacéo de politicas de
inovacéo (Vavrek et al., 2017; Farkas, 2016). O BSC esta focado no processo de negdcio,
articulando a vertente operacional da sua atividade com a estratégia atraves da articulagédo
entre os indicadores financeiros e os ndo financeiros. E nos indicadores ndo financeiros
que reside a mais importante informacdo de natureza estratégica e o BD pode contribuir
com informacao ndo financeira relevante para apoio a tomada de deciséo. De facto, o BD
permite tratar e analisar um volume enorme de dados, dentro da organizacéo, de acordo
com os indicadores do BSC. Os dados ndo estruturados tém um papel decisivo na

defini¢do dessas métricas ndo financeiras.

O BD possibilita ainda o recurso a informacdo util e oportuna, relativa a cada uma das
perspetivas do BSC. Desta forma, o BD esta apto a lidar com a grande diversidade de
dados e respetiva anélise dos mesmos, contribuindo para a sele¢do dos indicadores mais
assertivos para medir o desempenho, identificando para cada uma das perspetivas do BSC
novos elementos que possam influenciar os resultados e as metas a alcancar. A qualidade
e o valor dos dados podem ser determinantes na definicéo dos fatores criticos de sucesso
em cada uma das dimensdes do BSC.

Por tudo isto, a articulacdo enttre o BSC e o BD é fundamental para a redefinicdo e
otimizacdo dos indicadores chave de desempenho essenciais ao alinhamento operacional
e estratégico, através da combinacdo de métricas financeiras e ndo financeiras a partir dos

dados estruturados e ndo estruturados, de forma a originar melhores niveis de resultados.

1.2. PROBLEMA DE INVESTIGACAO E OBJETIVOS DA TESE

Esta investigacdo resulta da necessidade de responder a escassez de estudos robustos
sobre o tema que demonstrem efetivamente o impacto que o BD podera produzir ao nivel
da criacdao de valor nas organizagdes (Someh & Shanks, 2015; Corte-Real et al., 2016;
Gupta & George, 2016). Acresce também que outros estudos identificaram que a pesquisa
sobre o potencial que o BD pode trazer para a estratégia ainda carece de investigagao
consistente e aprofundada (Gartner & Hiebl, 2018; Vries et al., 2016), permanecendo sem
resposta objetiva a forma como o BD pode assumir-se como uma vantagem competitiva

(Grover et al., 2018; Russom, 2011; Verma & Dey, 2015), potenciadora de melhoria do



desempenho (Sardi et al., 2020) e de melhores tomadas de decisao (Alnoukari, 2021). O
estudo de Shahid e Sheikh (2021) concluiu que ha uma lacuna notéria na identificagdo de
relacdes entre o BD e a tomada de decisdo.

Na senda destas lacunas, o objetivo geral deste estudo € identificar os contributos do BD
para a criacdo de valor, para a melhoria do desempenho e para a tomada de decisdo através

da concretizacdo dos objetivos especificos seguintes:

e Objetivo especifico 1 — Verificar se o BD contribui para a criagdo de valor na
organizacao.
e Objetivo especifico 2 — Aferir os contributos do BD para a melhoria do

desempenho organizacional.

e Objetivo especifico 3 — Verificar se 0 BD influencia o processo de tomada de

decisao.

e Objetivo especifico 4 — Analisar a possibilidade de articulacdo entre 0 BD e 0

BSC, enquanto ferramenta de apoio a gestdo das organizacdes.

1.3. METODOLOGIA

1.3.1. ESQUEMA DE PESQUISA

Para melhor compreender os contributos do BD na gestdo das organizacdes e de que
forma este pode apoiar a construcao ou identificacédo de indicadores chave de desempenho
a incluir no Balanced Scorecard, bem como apoiar a articulacdo entre o desempenho
operacional e o desempenho de médio e longo prazos, apoiando a tomada de decisoes,
desenvolveram-se dois estudos bibliométricos e um estudo qualitativo. Este Gltimo visou
uma melhor compreensao sobre a forma como o BD permite a criacdo de valor nas
organizagOes e conhecer objetivamente a fonte e a materializacdo desse valor, algo em
que a literatura ainda carece de estudos mais robustos e aprofundados. As entidades
selecionadas para o estudo empirico sdo profundas conhecedoras do BD e do seu impacto
nas diferentes dimens@es, acima referidas, culminando num maior enriquecimento para a
literatura e especialmente no panorama nacional. Os estudos bibliométricos permitiram
atualizar a reviséo de literatura sobre o BSC e o BD, identificar as palavras relevantes
mais pesquisadas, dar novos contributos para linhas de investigagéo futura e compreender

que uma articulacédo entre os dois conceitos €, na atualidade, algo que faz todo o sentido,

5



bem como identificar gaps de conhecimento. Ambos utilizam informacédo financeira e
ndo financeira, ambos conferem importancia ao alinhamento entre desempenho e
estratégia e constituem importantes instrumentos de apoio a tomada de decisdes.

Os dois estudos bibliométricos constituem o corpo tedrico que serve de sustentacédo a
investigacdo, a recolha dos dados essenciais a compreensdo do caso e a sua interpretacéo
(Meirinhos & Osério, 2010, p. 55), a partir da construcdo de um guido de entrevista
semiestruturada em que se baseou o estudo do terceiro artigo. Os estudos bibliométricos
tém como propdsito a descricao e avaliacdo atual da investigacao académica sobre o BD
e 0 BSC.

1.3.2. METODO DA PESQUISA

O primeiro e segundo artigos seguem a aplicacdo de uma revisao sistematica da literatura,
adotando uma metodologia que aplica uma analise bibliométrica, através da utilizacdo
dos softwares designados por R. Bibliometrix e VOSviewer e que consistem no
levantamento de uma rede de co-citaces e na andlise descritiva e bibliométrica dos
conteudos dos artigos cientificos indexados a base de dados Web of Science.

O terceiro artigo aplica uma metodologia qualitativa com recurso ao método do estudo de
casos mdaltiplos. Entendemos que a metodologia de pesquisa qualitativa ou
fenomenoldgica é a mais adequada ao estudo, pois carateriza-se por ser holistica, ou seja,
atende a realidade numa perspetiva global, “contextual, indutiva ou dialética, plural ou
relativa e confunde-se com o objeto da pesquisa” (Fidel, 1993, p. 233).

Como preconizam Bogdan e Biklen (1994, p. 66), “a preocupagao central ndo ¢ a de se
o0s resultados sdo suscetiveis de generalizacdo, mas sim a de que outros contextos e
sujeitos a eles podem ser generalizados”. Portanto, a teoria forma-se a medida que os
dados vao sendo recolhidos de “baixo para cima, com base em muitas pecas individuais
de informacao recolhida que séo inter-relacionadas” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 50), pelo
que o recurso a técnicas de pesquisa qualitativa como a entrevista € o que melhor se ajusta
ao trabalho que pretendemos desenvolver. Para Rodriguez et al. (1996), e baseado no
modelo preconizado por Yin (2001), ainda que mais detalhado, ha quatro fases cruciais
numa pesquisa de natureza qualitativa, e que 0 nosso estudo seguiu, nomeadamente, (1)
a fase preparatoria, (2) a fase de trabalho de campo, (3) a fase analitica e, por ultimo, (4)
a fase informativa. Dentro de algumas destas fases podemos encontrar etapas distintas:
(a) na fase preparatdria, encontramos duas etapas, a de reflexdo e a relativa ao design da

pesquisa, (b) na fase de trabalho de campo ha a etapa de acesso ao campo e a de recolha



de dados de informacdes, (c) na fase analitica, encontramos trés etapas, nomeadamente,
a reducdo de dados, exibicdo e transformacdo de dados e a recolha de resultados e
verificacdo das conclusbes e, finalmente, (d) na fase informativa procedemos a

elaboracdo do relatério de pesquisa.

No que respeita ao método, utilizamos o estudo de caso que € o método de pesquisa
qualitativa mais comummente utilizado na comunidade cientifica (Reichardt & Cook,
1986; Lincoln & Guba, 1985; Bogdan & Biklen, 1992; Colas, 1998; Rua, 2013). Como
refere Punch (1998), mais do que um método, o estudo de caso € uma estratégia para
compreender e, nesse sentido, 0 seu potencial ndo tem comparagdo com a abordagem
mais reducionista da investigacdo puramente quantitativa. O método de estudo de caso “¢
uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto néo
estdo claramente definidos”. (Yin, 2005, p. 32). Ou seja, 0 estudo de caso permite explicar
as relacOes causais que sao demasiado complexas para a adocao de métodos estatisticos;
descreve o contexto real no qual ocorreu um determinado evento; avalia os resultados de
uma intervencdo e explora situacdes nas quais a intervencdo avaliada ndo teve um
resultado claro e objetivo.

Yin (2001, p. 19) afirma que “em geral, os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo "como" e "porqué”, quando o investigador
tem pouco controlo sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”. Bogdan e Biklen (1994)
sustentam que o grande objetivo do estudo de caso é a descricdo de forma completa e
aprofundada da realidade em causa. Yin (2001, p. 27) consolida esta visdo ao se referir
ao “poder diferenciador do estudo [que] é a sua capacidade de lidar com uma ampla

variedade de evidéncias - documentos, artefactos, entrevistas e observagdes”.

E considerando este manancial de carateristicas do método de estudo de caso, que foi
levado a cabo o estudo realizado, no terceiro artigo, e que nos conduz a compreensao da

importancia do BD na gestdo organizacional, das realidades abordadas.

1.4. ORGANIZACAO DA TESE
O estudo consiste numa tese em formato de artigos, nomeadamente constituido por trés

artigos. O capitulo 1 é a introducéo, seguindo-se-lhe o capitulo 2 que inclui o primeiro



artigo que se intitula “Contributos do Balanced Scorecard como instrumento de apoio a
tomada de decisdo estratégica: um estudo bibliométrico”. Este artigo consiste num estudo
bibliométrico sobre o BSC e procurou realizar um levantamento sobre a literatura
existente desde 1992 até outubro de 2021, no sentido de atualizar as novas tendéncias de
investigacdo na area, através de uma exaustiva referéncia as palavras-chave mais
relevantes, as referéncias bibliograficas mais citadas e aos autores que mais produziram
nesta area de investigacdo. Conclui-se que é um tema cada vez mais atual e que tem
registado um volume crescente de publica¢des nos journals mais conceituados. O terceiro
capitulo corresponde ao segundo artigo intitulado “Big Data como paradigma emergente
na gestdo das organizacdes - uma anélise bibliométrica ” e consiste em mais um estudo
bibliométrico, neste caso, sobre o Big Data numa perspetiva da gestao das organizagoes.
A andlise bibliométrica incidiu no periodo compreendido entre 2008 e fevereiro de 2022
e teve como objetivo contribuir para a compreensao das questdes que mais preocupam as
organizacgdes na procura de respostas para um melhor tratamento e andlise dos dados,
encarando o BD como um novo paradigma no centro das atengdes das organizagdes. A
categorizacdo das palavras-chave mais relevantes, a pesquisa das questdes que sdo mais
procuradas pela academia e organizacbes, bem como enunciar as tendéncias de
investigacdo do BD encarado como uma ferramenta de gestéo essencial no core business
é o leitmotiv deste estudo. O capitulo quatro apresenta o terceiro artigo intitulado
“Relacionando Big Data, Criacdo de Valor, Desempenho e Tomada de Decis@es: Estudo
de casos multiplos” e tem como propdsito apresentar evidéncias empiricas objetivas de
que o0 BD, enquanto arcaboico de dados estruturados e nédo estruturados caraterizados pelo
volume, variedade, velocidade e valor dos mesmos, é preponderante na geracdo de mais
valor, de melhor desempenho e suporte dos decisores. E a identificacio das carateristicas
Unicas que o BD representa para as organizacfes, no atual panorama de digitalizacao
global dos neg6cios, que nos conduz a procurar compreender as reais dimensdes do
impacto e os contributos do mesmo para a gestao.

Por ultimo, apresentamos as conclus@es, as limitagcbes e algumas pistas para futuras

investigagoes.



CAPITULO 2 - CONTRIBUTOS DO BALANCED SCORECARD
COMO INSTRUMENTO DE APOIO A TOMADA DE DECISAO
ESTRATEGICA: UM ESTUDO BIBLIOMETRICO (Artigo 1)



RESUMO

Kaplan e Norton conceberam h& quase trés décadas, em 1992, o Balanced Scorecard
(BSC), mas continua a existir muita discussdao em torno dos seus contributos para o
aumento do desempenho e da vantagem competitiva das organizacgdes, permanecendo um
tema de inegavel relevancia e atualidade (Quesado et al., 2019).

Pese embora a existéncia de varios estudos e revisdes de literatura realizados em torno do
tema do BSC, considera-se importante atualizar, de modo aprofundado, o estado da arte
sobre este tema. De forma a alcancar este proposito, a nossa investigacdo tem como
principal objetivo realizar um estudo bibliométrico para analisar os contributos do
Balanced Scorecard enquanto instrumento de apoio a tomada de decisdo estratégica. Para
tal, procedemos ao levantamento exaustivo do estado da arte a partir de uma pesquisa
avancada baseada na base de dados da Web of Science. 1.768 artigos, publicados entre

1992 (ano de criacdo do conceito de BSC) e 2021, foram considerados para o efeito.

A anélise é feita com recurso a um software inovador para analise bibliométrica — o R.
Bibliometrix — e incidiu sobre a producdo anual realizada, os autores e as referéncias
bibliograficas mais citados e 0 numero de publicagdes em revistas cientificas da area.
Constatamos que a maioria das publicagdes tratam da articulagdo do BSC com outras
ferramentas de gestdo, nomeadamente o Tableau de Bord, e com sistemas de gestao,
como o Sistema de Gestdo da Qualidade e o Sistema de Avaliacdo do Desempenho e,

mais recentemente, com o algoritmo do Big Data.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Analise Bibliométrica; Estado da arte; Web of

Science.
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2.1. INTRODUCAO

O ambiente altamente competitivo em que as organizagOes se inserem conduz,
inevitavelmente, a promogdo de um conjunto de mudangas necessarias & melhoria dos
processos de otimizacao dos recursos e a busca pela melhoria de resultados e a criacéo de
valor (Almeida et al., 2014). Como refere Kaplan (2012) saber medir os resultados de
uma organizagdo para além de concretizar as metas e 0s objetivos definidos, permite
igualmente apoiar o processo de tomada de decisdo no que toca a ajustamentos e medidas
gue sejam necessarios implementar na organizacao.

Perceber como o Balanced Scorecard (BSC) evoluiu desde a sua criagdo, em 1992, até
aos nossos dias, integrando uma visdo holistica da organizagdo em quatro perspetivas —
Financeira, Clientes, processos internos, Aprendizagem e Crescimento — através de um
balanceamento entre indicadores financeiros e ndo financeiros, entre os indicadores de
ocorréncia (lagging indicators) e os indicadores de tendéncias (leading indicators),
alinhando o desempenho organizacional de curto prazo & estratégia é crucial e é o fator
que despoleta 0 nosso estudo bibliométrico sobre a temética do BSC. Como é que o
Balanced Scorecard conseguiu acompanhar e adaptar-se as constantes transformacoes
sofridas pelas organizacBes ao longo destes quase 30 anos? E verdade que o conceito
associado ao BSC est4 profundamente difundido tanto na esfera académica (Banchieri,
Planas, & Rebull, 2011; Hoque, 2014; Lueg & Silva, 2013; Perkins, Gray & Remmers,
2014), como na esfera empresarial, enquanto instrumento de gestdo multidimensional
(Kaplan & Norton, 1992; Rigby & Bilodeau, 2009, 2011, 2013) despoletando muitos
estudos em organizacdes tdo distintas, como as do setor publico e privado, grandes
empresas e pequenas e médias empresas (PME), pertencentes aos mais diversos setores
de atividade (Hasan & Chyi, 2017; Hoque, 2014; Madsen, 2015; Lueg, 2015a,b; Lueg &
Silva, 2013; Madsen & Stenheim, 2015). Contudo, o BSC esta pouco disseminado pelas
organizacGes do setor publico, dada a relutdncia que ainda se verifica em adotar
instrumentos de gestéo tipicos do setor privado, que podem desvirtuar a missao deste tipo
de organizagdes, bem como devido também a maior complexidade das institui¢fes
publicas comparativamente as das empresas (Niven, 2003; Pinto, 2008), nomeadamente

em termos de enquadramento legal que condiciona o seu funcionamento.

Ao longo dos Ultimos dez ou quinze anos temos vindo a verificar, através da revisdo da
literatura do BSC, que a investigacdo sobre o BSC tem crescido de forma assinalavel
(Banchieri etal., 2011; Hoque, 2014; Lueg & Silva, 2013; Perkins et al., 2014), centrando
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a atencdo no processo de implementacao, design e uso (Brudan, 2005; Lawrie & Cobbold,
2004; Speckbacher et al., 2003) em detrimento dos beneficios que 0 mesmo traz para as
organizagdes que decidem pela sua implementagéo.

Em 2010, Taticchi, Tonelli e Cagnazzo realizaram um estudo compreendido entre o
periodo de 1970 a 2008 e verificaram que BSC se destacava nos artigos publicados sobre
a temética da medicéo e gestdo do desempenho. Acresce que 0 BSC é um dos 4 conceitos
mais predominantes na area da gestdo estratégica, registando-se uma evolucéo bastante
significativa nos ultimos anos para além de continuar a ser um tema relevante e oportuno
(Madsen & Stenheim, 2015).

Em Portugal, sdo poucos os estudos bibliométricos realizados, sendo que um dos ultimos,
e de maior relevo, foi realizado por Quesado et al. (2019) e abarca o periodo
compreendido entre 2014 e 2018, considerado um dos periodos mais férteis em
publicacGes sobre o0 BSC. Neste sentido, Quesado et al. (2019) referem a existéncia de
poucos estudos de natureza bibliométrica sobre o0 BSC e a maioria dos quais provém do
Brasil (Almeida et al., 2014; Assis & Teixeira, 2015; Banchieri, Planas & Rebull, 2011;
Bento & Tondolo, 2017; Catapan et al., 2013; Chaves et al., 2012; Ferreira & Diehl, 2013;
Junior, Martins & Jones, 2014; Montenegro & Callado, 2018; Oliveira, Guilarducci e
Antonialli, 2017; Picoli, Abib & Fonseca, 2012; VVeroneze et al., 2017).

O nosso estudo pretende cobrir o periodo entre 1992 e 2021, ainda que este Gltimo de
forma incompleta, acompanhando a evolugdo do conceito, em si, através da
sistematizacdo das palavras-chave associadas, nomeadamente, performance, Balanced
Scorecard, BSC, dos journals (periddicos) que publicaram mais artigos cientificos sobre
0 BSC, os autores mais citados, 0s autores que mais publicaram e as suas afiliacdes, entre
outros, com o intuito de posicionar a investigacédo cientifica vindoura. Através da base de
dados Web of Science procuramos tendéncias sobre os estudos na area do BSC, gerando
conhecimento sobre a temaética e compreender a sua evolucdo enquanto instrumento de
gestdo e, mais tarde, enquanto instrumento de avaliacdo do desempenho. Do nosso estudo
bibliomeétrico constatamos que em 2008, 2010, 2017 e 2020 o namero de publicacbes
anual, sobre a temética do BSC, ultrapassou as 100 publicacGes em revistas de renome
internacional (Web of Science), demonstrando o crescente interesse com o0 BSC e as suas

potencialidades enguanto sistema de gestdo estratégico (Chauvan, 2009).

Por todas estas razdes, a importancia maior deste artigo consiste no fornecimento de
dados estatisticos que permitam o robustecimento do estudo da tematica do BSC,
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almejando ser util para quem pretenda realizar estudos futuros nesta area de
conhecimento. O artigo obedece a seguinte estrutura: além desta Introducdo, é
apresentada o referencial tedrico que apresenta a evolugdo do conceito do BSC desde
1992 até a atualidade, a metodologia e os métodos que nortearam a investigacdo e 0s
principais resultados obtidos e, por dltimo, as consideraces finais, limitacdes do estudo

e pistas para investigacoes futuras.

2.2. O BALANCED SCORECARD: EVOLUQAO DO CONCEITO

A génese do BSC da-se em 1992, pela mao de Kaplan e Norton, na sequéncia de um
projeto de investigacdo denominado “Measuring Performance in the Organization of the
Future”, que envolveu doze empresas norte-americanas, € que culminou no artigo
intitulado “The Balanced Scorecard — measures that drive performance” (Rua & Silva,
2016). Nesta investigacdo, Norton & Kaplan verificaram que os indicadores financeiros
utilizados na avaliacdo de desempenho revelavam-se ineficazes e obsoletos, ndo
permitindo a criacdo de valor economico no futuro (Kaplan & Norton, 1996a, 1996b,
1993, 1992). A incapacidade de avaliar o desempenho com base exclusiva nos
indicadores de natureza financeira decorre de um sistema de informacéo contabilistico
gue ndo consegue responder em tempo util (Kaplan, 1983, 1984, 1985) e deixou de ser
atil e pertinente para o processo decisério (Oliveira & Rua, 2019). A informacao
produzida deve garantir uma “integracdo da gestdo operacional com a gestdo estratégica”
(Oliveira & Rua, 2019, p. 19), pois “o conflito entre a necessidade de construir
capacidades competitivas e a incapacidade dos sistemas contabilistico-financeiros
tradicionais originou uma nova sintese: o Balanced Scorecard” (Kaplan & Norton,
1996b, p. 7). A integracdo de indicadores ndo financeiros, nomeadamente os relacionados
com a qualidade dos servicos, nivel de satisfacdo e taxa de retencdo dos clientes e
colaboradores, competéncia e motivacdo dos recursos humanos, capacidade de inovacgédo
e adaptacdo (Figge, Hahn, Schaltegger & Wagner, 2002; Santos, 2008) permitem
identificar de uma forma mais clara os elementos estratégicos de uma organizacao,
potenciando o sucesso da sua intervencao em areas cruciais da estratégia empresarial (Rua
& Silva, 2016).

Russo (2015) e Silva (2012) defendem que os sistemas tradicionais de controlo de gestédo
baseados exclusivamente em indicadores financeiros, apenas nos dao informacao sobre

os resultados do passado, algo que é incompativel com os objetivos estratégicos.
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Numerosos estudos realizados nas décadas de 80 e 90 do seculo passado, de indole
tedrica, eram unanimes ao apontar a insuficiéncia dos indicadores financeiros e a
necessidade de utilizar indicadores ndo financeiros na avaliacdo do desempenho (Eccles,
1991; Johnson & Kaplan, 1987; Kaplan, 1983, 1984; Neely, 1999; Simons, 1995).
Segundo Simdes e Azevedo (2011) é na decada de 90 e durante a primeira década do
século XXI que a investigacdo comeca a centrar-se nos indicadores nao financeiros (Ittner
& Larcker, 1998a; Neely et al., 2005) e nos sistemas de medicdo do desempenho e sua
ligacdo a estratégia (Bhimani & Langfield-Smith, 2007; Chenhall, 1997, 2005; Stede et
al., 2006; Dixon et al., 1992; Harrison et al., 1997; HassabElnaby et al., 2003; Hemmer,
1996; Ittner & Larcker, 1997, 98b, 2003; Ittner et al., 2003a, 03b; Jazayeri & Scapens,
2008; Kasurinen, 2002; Kennerley & Neely , 2002, 03; Malina & Selto, 2004; Neely et
al., 1994; Neely, 1999; Rangone, 1997; Surysekar, 2003; Tuomela, 2005; Vaivio, 19993,
99b, 2004). No mesmo sentido, Divandri e Yousefi (2011) referem que o BSC é um
instrumento de planeamento estratégico e um sistema de gestdo holistico adotado por
organiza¢Ges com e sem fins lucrativos, privadas e publicas, e pertencentes aos mais
diversos setores de atividade, cuja finalidade é o alinhamento dos negocios com a visdo
e a estratégia da organizacao, aperfeicoar a comunicacao interna e externa e monitorizar

0 desempenho da organizagéo.

Segundo Calhau (2009, p. 8) o BSC “¢ um eficiente sistema de medigdo, um modelo de
gestao estratégica e um modo de comunicagdo” e é um sistema de gestdo que permite a
traducdo em acdo da visdo e estratégia das organizacGes (Scholey, 2006). A este
proposito, Kaplan e Norton definem 0 BSC como: “(...) um conjunto de medidas que da
aos gestores de topo uma visdo rdpida, mas abrangente do negécio” (Kaplan & Norton,
1992, p. 71); e adiante, (...) O scorecard coloca a estratégia e a visdo, ndo o controle, no
centro. Estabelece metas, mas assume que as pessoas adotardo quaisquer comportamentos
e tomardo todas as a¢Oes necessarias para chegar a essas metas.” (Kaplan & Norton, 1992,
p. 79).

Nos primordios do desenvolvimento do conceito, Kaplan e Norton (1992) conceberam o
BSC como um sistema de medicdo de performance, mas com uma intervencao
fundamental na implementacao da estratégia, evoluindo posteriormente para um sistema
de gestdo estratégica (Kaplan & Norton, 1996a, c, 2000, 2001a, b). Segundo Kaplan e
Norton (2008) o BSC consistia num sistema integrado de gestdo que pretendia (1)
desenvolver a estrategia, (2) verter a estratégia, (3) planear as operagdes, (4) monitorizar
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e aprender e (5) testar e adaptar a estratégia. Na Figura 2.1 apresentamos o sistema de

gestdo integrado do BSC.

Figura 2.1 - Ciclo fechado do sistema integrado de gestdo

Fonte: Kaplan e Norton (2008).

Deste modo, o BSC distingue-se de outros sistemas de avaliacdo de desempenho porque
integra as praticas de gestdo estratégica, cuja implementacao € realizada na organizacao
como um todo, utilizando indicadores financeiros e ndo financeiros e indicadores de
resultados — lagging indicators — e indicadores de tendéncias - leading indicators (Lueg,
2015a). Para Simdes e Azevedo (2011, p. 4) “os indicadores de resultados traduzem os
objetivos associados as estratégias definidas e sdo, por vezes, partilnados pelas empresas
de um mesmo sector (...), por exemplo, a rendibilidade, a posi¢cdo no mercado, a satisfagcéo
de clientes, entre outros. Os indicadores dos fatores geradores de performance traduzem
as opgdes tomadas, por uma determinada entidade ou unidade de negdcio, como 0s
segmentos de mercado selecionados, a politica de qualidade adotada, os geradores do
desempenho financeiro, a forma de realizagdo das atividades e processos, entre outros.”

E a partir desta visdo global e holistica da organizag&o que s&o definidos os fatores criticos
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de sucesso, delineando quatro perspetivas (Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Conhecimento) que através de relagdes de causa-efeito permitem tracar
0 caminho mais adequado para o crescimento sustentado e equilibrado da organizagéo
(Figge et al., 2002; Kaplan & Norton, 1996a).

Com efeito, Carvalho e Azevedo (2001, p. 62) referem que “o Balanced Scorecard
representa uma evolucao positiva sobre o Tableau de Bord e outros quadros de comando

e avaliacdo de desempenho, pelas seguintes razdes:

(1) O Balanced Scorecard, passa a incluir de forma sistematica os fatores intangiveis,
ndo-financeiros e qualitativos relacionados com a situacdo competitiva e a
capacidade de inovacdo;

(2) Asvariaveis e os indicadores utilizados no Balanced Scorecard, s&o mais ligados a
aspetos estrategicamente importantes, dando menos importancia aos pormenores;

(3) O Balanced Scorecard, estabelece um equilibrio e ponderacdo entre as medidas
financeiras e ndo-financeiras;

(4) O Balanced Scorecard, considera relagbes de causalidade entre as quatro
perspetivas apresentadas, gerando um encadeamento de agdes e decisdes em ambas,

conducente ao cumprimento da estratégia.”.

Podemos resumir que o percurso do conceito do BSC passou, ao longo dos anos, por 3
fases distintas, a primeira em que era visto como um sistema de medicao de desempenho;
a segunda, como um sistema de gestdo focado na estratégia e a terceira, e Ultima, como
um sistema integrado de gestdo estratégica (Aidemark, 2001; Ax & Bjgrnenak, 2005;
Braam & Nijssen, 2004; Braam et al., 2007; Braam, 2012; Brudan, 2005; Hansen &
Mouritsen, 2005; Lawrie & Cobbold, 2004; Madsen, 2012; Modell, 2009; Perkins et al.,
2014; Speckbacher et al., 2003).

A Tabela 2.1 mostra o desenvolvimento do conceito do BSC segundo os seus criadores,

Kaplan e Norton.
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Tabela 2.1 - Evolugéo/Desenvolvimento do conceito de BSC segundo Kaplan e Norton

ﬁ?}ogﬁéggé%e Titulo da Publicagao Principais areas cobertas
e Introducdo do BSC como base para o desenvolvimento
das organizagdes;
e  BSC - sistema de avaliacdo de desempenho superior
1992/Artigo ;Zzg?rls:fﬁgtséﬁxcard ) que usa medidas financeiras e nz_“io fina}nceirazs:
performance . Id_entlflcagéo das quatro perspetivas: flnancel_ra;
cliente; processo interno de negdcios; aprendizagem e
inovacao;
e  BSC —direcionado para o desempenho de longo prazo.
e  BSC ndo é apenas um exercicio de medigdo, é tambhém
um sistema de gestdo para motivar melhorias
revolucionarias;
. e O BSC tem maior impacto quando aplicado a condugéo
1993/Artigo ;ﬁgl%:gig?\lg?;m de um processo de mudanga;
e A transparéncia é essencial para o sucesso da
implementacéo do BSC;
e As medidas no BSC devem adequar-se a missdo,
estratégia, tecnologia e cultura da empresa.
e  BSC evoluiu de um sistema de medicéo para um
sistema de gestao estratégica;
e Identificacdo das quatro etapas principais para o
The balanced scorecard: sucesso da implementacéo do BSC;
1996/Livro Translating strategy into e Reclassificacdo de "processo interno de negécios" e
action "aprendizagem e crescimento";
e  As medidas estdo interligadas umas as outras numa
relacéo causa-efeito, ao contrario de antes, ligadas a
estratégia e visao.
e  Traduz a estratégia em termos operacionais: constru¢éo
de mapas estratégicos;
The strategy-focused e Alinha a organizagdo para criar sinergias: criando
organization: How sinergia de unidade de negdécios;
2001/Livro balanceq scort_ecard . Fazer_cja e_stratégiq 0 trabalho_diéri_o Qe todos: cr_iar
companies thrive in the consciéncia estratégica, definir objetivos pessoais e de
new competitive equipa;
environment e  Fazer da estratégia um processo continuo: planeamento
e orgamento, feedback e aprendizagem;
e  Mobilizar a mudanca através da lideranca de topo.
e  Mapear visualmente a estratégia;
Strategy maps: Uma explicacdo visual de causa e efeito do que esté a
2004/Livro Converting inta_ngible funcionar e do que néo esta, de uma forma entendivel
assets into tangible para todos na empresa;
outcomes e  Ajudar ao envolvimento de todos na estratégia da
organizacdo.
e  Alinhamento: uma fonte de valor econémico;
e  Estratégia e estrutura corporativa;
e Alinhamento das estratégias financeira e de clientes;
Alignment: Using the . Alinha_mento dos processos internos e estrgtg’:gias de
_ balanced scorecard to gprendlzagem e crescimento: temas estratégicos
2006/Livro integrados;
create corporate .
synergies . Almhgmento dos quadros da empresa com 0s
investidores;
Alinhamento dos parceiros externos;
Gestdo do processo de alinhamento;
e  Alinhamento estratégico total.
2008a/Artigo Mastering the e Ligagéo entre as medidas do BSC e um mapa de
management system estratégia organizacional.;
The execution premium: e  Estabelecimento de uma forte ligagdo entre as
2008b/Artigo Linking strategy to estratégias das organizag@es e as suas atividades, de

operations for competitive
advantage

forma que as atividades operacionais diarias apoiem 0s
objetivos estratégicos.

Fonte: Adaptado de Hoque (2014, p. 36)
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Os ultimos desenvolvimentos do BSC vdo muito além daquilo que inicialmente foi
pensado para este instrumento de gestdo estratégica. Atualmente, combina um conjunto
de estratégias e operagdes incorporados num sistema de gestdo cada vez mais amplo, com
uma visdo mais abrangente e holistica da organizacao e que pode ser aplicado de acordo

com a perspetiva escolhida pela organizacado (Hoque, 2014, p. 36).

Madsen e Stenheim (2014) reuniram os beneficios percebidos pelas organizacdes
relativamente a utilizacdo do BSC na gestdo, bem como reuniu um conjunto de
citacbes que pretende ilustrar como este instrumento melhora o sistema de avaliacdo

de desempenho das organizagdes (Tabelas 2.2 e 2.3).

Tabela 2.2 - Beneficios do BSC

N e Ajuda os gerentes na concentracdo do gue é importante a longo
Foco na gestao J g ¢ q P g

prazo.
e Ajuda os gerentes a priorizar e a tomar decisdes.
Balanceamento e Visdo balanceada e holistica do desempenho da organizagéo.

e Linguagem comum.

e Quadro comum de referéncia.

e Facilita discussoes.

e Ajuda a melhorar a congruéncia de metas.

e Maior consciéncia de como as metas de longo prazo da

Comunicagdo e
visualizacéo

Alinhamento dos

objetivos .
organizagao.
e Muda a forma como a organizag&o 'pensa’.
Ferramenta cultural e Capta a aten¢do dos membros da organizagao.
e motivacional e Efeitos motivacionais como resultado de metas e incentivos
mais explicitos.
Catalisador de e Ferramenta retérica que pode ser usada para justificar.
mudanga mudangas organizacionais.
organizacional e Conceito bem conhecido.

Fonte: Madsen e Stenheim (2014, p. 85)
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Tabela 2.3 - Citagdes sobre como 0 BSC melhora o foco na gestao

“Eu diria que também tem sido uma boa ferramenta para planear e priorizar as
iniciativas no futuro.”

Priorizagdo | “Em primeiro lugar, ajudou a focar-nos em coisas especificas. A estrutura ajuda-
detomada | nos a priorizar. Como resultado do BSC, tornamo-nos mais focados na
de decisdo | estratégia.”

“A empresa agora esta mais focada. Antes tinhamos muitas atividades em vérias
direcoes. ”

“Em situagdes com muita incerteza, podemos tomar uma decisdo errada em
contexto de panico ou sob pressdo. Faz alguns anos que ndo estamos nessa
situagdo, e isso faz parte do efeito do BSC.”

Estrutura | “Concentramo-nos em certas areas principais que sao usadas para a analise do
BSC.”

“Em primeiro lugar, eu diria que acho que agora temos uma maneira mais
estruturada de definir a nossa estratégia.”.

“A arte nao é focarmo-nos apenas no lucro e nas coisas dificeis.”
“Focar ndo apenas nas finangas, mas também nos clientes, processos e
funcionarios e ver a relag@o entre os objetivos estratégicos dentro dessas areas.”
“E principalmente a capacidade de compreender os objetivos de longo prazo.”.
“A nossa experiéncia diz-nos que estamos mais focados no nosso
desenvolvimento ao longo do tempo.”.
“Além disso, obtemos um foco nos direcionadores de valor, no que realmente

Visdo de | cria valor. Faz-nos tomar uma posi¢do. Foi um despertar para a organizagdo.”
longo prazo | “Acredito que tenha sido util saber para onde estamos a caminhar”.
“O efeito traduz-se em termos uma visdo geral das areas mais importantes.
Recebemos um aviso antecipado antes de as coisas correrem mal, e temos sido
capazes de mudar o curso antes que isso afete a satisfagdo do cliente e do
funcionario ou os resultados financeiros .

Fonte: Madsen e Stenheim (2014, pp. 85-86).

Foco mais
amplo

O BSC ao efetuar o alinhamento entre o desempenho operacional e a estratégia da
empresa, interliga 0s objetivos e iniciativas entre si e com a estratégia da organizacdo
através dos mapas estratégicos (Kaplan & Norton, 2000, 2001a, 2004). Estes descrevem
de forma clara os objetivos e os geradores de performance em cada uma das perspetivas
do BSC, bem como as relacdes de causa e efeito que se estabelecem entre os objetivos e
os geradores de performance, e entre as varias perspetivas de performance (Simfes &
Azevedo, 2011). Como referem Kaplan e Norton (2004, p. 11) “um mapa estratégico

representa como a organizacdo cria valor”.

Para Lucianetti (2010) o principal mérito do BSC esta precisamente na utilizagdo de

mapas estratégicos, pois permitem obter insights sobre os processos de negdcios e
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verificar como estes criam valor, contribuindo para a discussao e o desenvolvimento de

estratégias alinhadas com a agdo (Jarzabkowski et al., 2007; Whittington, 2003).

Na Figura 2.2 apresentamos 0 mapa estratégico do BSC segundo Kaplan e Norton.

Improve Shareholder Value

- -* -
o~ = whave i * rEloyn o copatol ekt S,
Financinl » | Resenue Growth Strategy | - - Productivity Strategy | -
Perspective
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O SIS P b iy
i i
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Perspective thraugh innowatsans management processes aperatians and throasgh megulatony and

kistics progesses efviranmental processes
& + » »

Learming and
Growth Perspestive

Figura 2.2 - Mapa Estratégico

Fonte: Kaplan e Norton (2000).

Pesem embora as potencialidades do BSC enunciadas ao longo deste estudo, constata-se
ainda assim alguma literatura critica, que aponta falhas e problemas especialmente na fase
de implementacdo (Antonsen, 2014; Hoque, 2014; Kasurinen, 2002; Madsen & Stenheim,
2014; Modell, 2012; Narreklit et al., 2008; Wickramasinghe et al., 2007) e em relacéo a
questBes técnicas e conceptuais, nomeadamente na compreensdo e interpretacdo do
conceito e no desenvolvimento de uma estrutura técnica de apoio ao BSC, para além da
resisténcia e falta de colaboracéo dos diferentes grupos de individuos na organizagao
(Madsen & Stenheim, 2014).
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Rompho (2011) sintetizou os resultados obtidos, a partir de entrevistas e observacoes

realizadas a varias organizacdes, sobre os fatores criticos de sucesso do BSC (Tabela 2.4).

Tabela 2.4 - Fatores criticos de sucesso do BSC

Fator critico de

Resultados do

Design do BSC

preciso haver apenas alguns

indicadores criticos, uma vez que as
PME possuem uma quantidade
limitada de recursos (Hvolby &

Thorstensen, 2000)

indicadores atuais no
Balanced Scorecard,

sugerindo que ndo ha
muitos indicadores.

Sugestoes da literatura estudo
sucesso Entrevista Observacéo
Nem muitas, nem poucas medidas. . . .
(Kaplan & Norton, 2001, p. 360). E Os entrevistados podem Existem apenas vinte e quatro
recordar todos 0s medidas nas quatro

perspetivas tradicionais no
Balanced Scorecard. O
nUmero esta na faixa sugerida
por Kaplan e Norton (1996)

Esclarecimento da
missao

A misséo da organizacdo deve ser

claramente descrita (Kaplan &

Norton, 1996; 2001; Tenhunen et

al., 2001)

Os entrevistados podem
declarar a misséo da
organizacdo corretamente e
podem explicar como e por
que essa missdo é

construida.

Misséo e estratégia sdo 0s
principais temas da reunido
mensal, por isso é
comunicado claramente a
todos os colaboradores.

Compromisso de
gestdo senior

A administracdo de topo deve apoiar
integralmente a implementacéo do
Balanced Scorecard (Kaplan &
Norton, 2001; Tenhunen et al., 2001)

O gerente-proprietario esta
totalmente comprometido.
Isto é apoiado por
entrevistas com
funcionarios.

Ao realizar uma reunido uma
vez por més, especialmente
para atualizar o Balanced
Scorecard, é claro que o
gerente-proprietario esta
comprometido em usar esta
ferramenta em sua organizacdo

Envolvimento de
funcionarios

Os funcionarios devem estar

envolvidos nas etapas de projeto e
implementacéo (Kaplan & Norton,

2001; Tenhunen et al., 2001;
Fernandes et al., 2006)

Processo de
comunicacao

O Balanced Scorecard deve ser

comunicado em toda a

organizacédo (Kaplan & Norton,

2001)

Os entrevistados
indicaram que este ndo
€ o0 problema porque ha
apenas doze
funcionarios nesta
organizacdo e todos
foram
envolvidos em todas as
etapas.

Durante a fase de projeto e
implementacéo, todos o0s
funcionarios estavam
intimamente envolvidos.
Sugestdes sempre foram bem-
vindase ndo  houve
resisténcia dos funcionarios.

Processo de
desenvolvimento

O processo de desenvolvimento ndo
deve ser muito longo (Kaplan &
Norton, 2001) e deve ser claro e

eficaz em recursos (Hudson et al

2001)

Os entrevistados indicaram
que o estagio de
desenvolvimento é rapido
e ndo é um problema.

A etapa de design e
desenvolvimento levou apenas
quatro semanas, semelhante ao

que é dado na literatura (ver
Andersen et al., 2001)

Disponibilidade
de tempo e
recursos

Sem tempo e recursos suficientes, 0
Balanced Scorecard ndo pode ser

implementado com sucesso
(Tenhunen et al., 2001)

Os entrevistados
acreditavam que 0s
recursos necessarios sao
fornecidos para fazer o
BSC funcionar e, portanto,
ndo é um problema.

Ha uma reunido por més.
Um funcionario também é o
Unico responsavel pela
andlise do Balanced
Scorecard. Assim, a falta de
tempo e recursos ndo é um
grande problema nesta
organizacéo.

Usos de hardware e
sistema de software

Usos apropriados de hardware e
sistemas de software podem ajudar
tornar a implementacéo do BSC
bem-sucedida. (Fernandes et al.,

2006)

Os entrevistados indicaram
que apenas o Microsoft
Excel é usado para analise
de dados e é bom o
suficiente para os dados
disponiveis atuais.

N&o ha muitos indicadores no
BSC, portanto, poucos dados
sao coletados e analisados.
Apenas calculos simples s&o
suficientes nesta fase,
portanto o Microsoft Excel é
uma ferramenta de analise de

dados apropriada.

Fonte: Rompho (2011, pp. 50-51).
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Paralelamente, Rigby e Bilodeau (2009, 2011, 2013) evidenciaram, atraveés de um
levantamento da literatura existente, que o conceito é bastante utilizado, considerando-o
util e de beneficios inegéveis, registando um grau de satisfacdo considerdvel ao longo

destas quase trés décadas, o que é revelador da durabilidade do conceito (Hoque, 2014).

Nas Tabelas 2.5 e 2.6 compildmos os beneficios e os pontos fortes do BSC e os principais

contributos enquanto sistema de gestdo estratégica do desempenho.

Tabela 2.5 - Beneficios e Forcas do BSC

Beneficios Forgas

Consenso organizacional

em relaco ao da estratégia: facilita o consenso de
toda a empresa, esclarecendo e traduzindo a
missdo e a estratégia em termos de gestdo para
toda a organizacao.

Esclarecer como as a¢des do dia-a-dia afetam ndo | Traducéo da estratégia em termos operacionais:
apenas o curto prazo, mas também o longo prazo | comunica 0s objetivos estratégicos em termos

Estabelecer um modelo de negdcios e traduzi-

lo em indicadores; facilita o consenso em toda a
empresa, ndo unicamente da gestdo, mas também
sobre como se deve alcancar.

(facilmente aplicavel a controle do trabalho praticos e permite vincula-los uns aos outros por
diario). meio de relacdes de causa-efeito.

Assim que 0 BSC estiver em acdo, pode ser usado | Relacdo entre Estratégia e orcamento: permite
na comunicagao dos planos da empresa, gue o orcamento se se ligue a estratégia atraves da
direcionar os esfor¢cos num sentido, evitando a alocacdo de recursos adequados tendo em vista
disperséo. atingir os objetivos.

A comparacdo entre os planos e os resultados

atuais ajuda a equipa de gestdo a reavaliar e Comparar o0s planos e os resultados com o
ajustar a estratégia e os planos de agdo. Pode ser objetivo de avaliar e ajustar objetivos

utilizado como ferramenta para “aprender o estratégicos, indicadores e planos de agéo.
negocio”.

Suporte para objetivos e estratégias

RSN Pode ser utilizado por qualquer tipo de entidade
organizacionais.

Modelo simples, em conformidade com os
principios ou fundamentos da medicéo do
desempenho (fornece uma visdo ampla de como
implementar um sistema de medicdo do
desempenho).

Estrutura e procedimentos baseados

na concecdo sistémica (complementa as medidas
financeiras com as ndo financeiras): modelo
estruturado que define medidas para todos os
niveis organizacionais (flexibilidade operacional).

Fonte: Adaptado de Oliva e Borba (2004) e Santos e Fidalgo (2004).
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Tabela 2.6 - Contributos do BSC

Contributos

ImplicacBes

Visao abrangente da empresa e dos negdcios, superando os métodos
tradicionais de medicédo de desempenho (inclusdo de ativos tangiveis

e intangiveis) com foco em atividades criticas para a criacéo de valor.

Utiliza indicadores para prever os
efeitos no futuro.

Comunicacéo, execucdo e implementacdo da estratégia (traduzindo
o0s objetivos definidos na estratégia em acdes concretas e resultados,
permitindo que a empresa concentre a sua atencdo no que considera
mais importante para alcancar os objetivos estratégicos. E um
instrumento considerado eficaz e moderno sempre que ocorre uma
mudanca de lideranca.

Avalia e ajusta tanto a estratégia como
o0s planos de acgdo por via da analise de
desvios.

Equilibrio e alinhamento dos objetivos entre os diferentes orgaos,
departamentos, divisdes, etc.

Permite melhorias na qualidade e
produtividade com efeitos imediatos.

Concentra a aten¢do no momento da receita e ndo unicamente em
cortar custos e aumentar a produtividade para alcancar um
crescimento maior.

Especifica 0 modelo de negdcios,
facilitando a obtencdo de consenso em
toda a empresa sobre qual € a estratégia
e como deve ser alcancada.

Em tempos de mudanca fornece as bases ou os indicadores para o
futuro ou para implementar novas estratégias.

Designa 0s responsaveis por certas
estratégias e objetivos.

E um instrumento fortemente valorizado como prova de um novo
estilo de gestdo mais eficaz e moderna, quando ocorre uma mudanca
de lideranca.

Reduz o planeamento e 0s processos
tradicionais do orgamento.

Inclui informagdes relacionadas com o ambiente da empresa
(mercado, concorréncia, fornecedores, etc).

Motiva e recompensa os colaboradores
(apoio a remuneracdo variavel).

Fonte: Adaptado de Mufiiz e Monfort (2005) e Muiiiz (2004).

2.3. METODOLOGIA

2.3.1. ABORDAGEM METODOLOGICA

A metodologia adotada baseia-se numa revisao sistematica da literatura, realizada através

de uma pesquisa a base de dados bibliogréaficos (Ruas & Pereira, 2014) sobre a tematica

do BSC fornecendo informacdes sobre o que foi publicado, quem publicou e onde foi

publicado, ou seja, a partir de fontes secundarias (Markoni & Lacatos, 2001). Para este

efeito utilizamos um estudo bibliométrico que consiste num estudo que pretende

quantificar a comunicacdo escrita (Pritchard, 1969), extraindo dados mensuraveis a partir

de uma analise estatistica das publicacdes (Agarwal et al., 2016). No mesmo sentido,

Guedes & Borschiver (2005) preconizam que os estudos bibliométricos tém a vantagem

de permitir a sistematizacdo das informacdes cientificas e tecnoldgicas, mitigando a

natureza subjetiva da indexacéo e recuperacdo de informacdes.

Com efeito, um estudo bibliométrico encerra, em si, determinado conjunto de

carateristicas e visa realizar um estudo descritivo (Cooper & Schindler, 2003; Martins &

Thedphilo, 2009; Richardson; 1999; Vanti, 2002) sobre um tema ou assunto através da

criagdo de um perfil de um conjunto de pessoas, eventos ou problemas, descrevendo um

fendmeno ou uma determinada populacéo ou estudar as relagcdes entre as variaveis em
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analise (Gil, 1999; Vergara, 2009). Trata-se igualmente de um estudo de natureza
exploratoria que visa aprofundar e sistematizar o conhecimento numa &rea ainda pouco
explorada através de uma pesquisa bibliografica que permitira contribuir com novos
avancos para o tema em analise (Quesado et al., 2019), identificando as areas onde pouca
ou nenhuma investigacdo tem sido realizada e potenciando a realiza¢do de novos estudos
para colmatar essas lacunas (Petticrew & Roberts, 2006).

Concluindo, o nosso estudo é de cariz exploratério e descritivo no que aos objetivos diz
respeito, é bibliografico na forma como se procede a sistematizacdo dos artigos
publicados e, por ultimo, de natureza qualitativa pela forma como se realiza a abordagem

ao tema (Raupp & Beuren, 2013).

2.3.2. METODO - R. BIBLIOMETRIX

A metodologia aplicada neste estudo consiste numa analise bibliométrica adotando, para
o efeito, o software R. Bibliometrix que se baseia em redes de co-citacGes e analise de
conteddos de artigos cientificos (Aria & Cuccurullo, 2017). A partir da analise obtemos
informacdo sobre a identificacdo, avaliacdo e analise de conteddos para o tema
selecionado, no nosso caso 0 BSC, realizando uma sistematizag@o de conceitos, teorias e
praticas que serdo cruciais para efetuar uma replicacdo de dados se for esse 0 propdsito
da investigacdo (Rowley & Slack, 2004). A recolha de dados foi feita através do motor
de busca WoS (ISl Web of Science) que assegura a disponibilidade de dados em tempo
real e a confiabilidade dos mesmos (Krippendorff, 2004, 2012).

O software R. Bibliometrix é um pacote para analise bibliométrico escrito em R e trata-
se de um codigo aberto, cujo algoritmo estatistico tem acesso a dados integrados
altamente eficazes e que serve para mapear e analisar dados bibliograficos em simultaneo
(Dervis, 2019). Este software da-nos ndo s6 uma visualizacdo dos dados, mas fornece
também uma preciséo e robustez ao nivel dos resultados obtidos (Dervis, 2019).

Como referimos no ponto anterior, 0 Nnosso objetivo é contribuir para uma sintese da
literatura, evidenciando as lacunas e delineando eventuais pistas para investigacoes
futuras, alem de propiciar o avango cientifico sobre o tema em andlise através da
identificacdo de palavras-chave, topicos, autores, jornais e publicacbes de relevo
cientifico, citagcdes, co-citacdes, entre outros itens (Prasad & Tata, 2005; Seuring &
Miller, 2008; Treinta et al., 2014).

Acresce que a analise bibliométrica a um tema especifico obriga a uma pesquisa

estruturada, meticulosa e com metodo, pois a delimitagdo do processo de pesquisa
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bibliogréafica, dos critérios e das palavras-chave devem atender a uma estratégia criteriosa
dos documentos que devem ser incluidos na sistematizacdo de literatura que se pretende
realizar (Bandara et al., 2011; Quesado & Silva, 2021; Treinta at al., 2014).

A pesquisa realizada assentou na base de dados Web of Science, considerada uma das
bases de dados mais reconhecida internacionalmente, quer pelo nimero de revistas
indexadas com maior numero de citacbes em areas tdo distintas da investigacdo, quer pelo
conjunto de dados que disponibiliza, a par de uma vasta informagao relevante sobre areas
de estudo, periodicos, revistas, anos de publicacdo e citagdes de artigos e autores. O
estudo realizou-se em outubro em 2021 e através do emprego de palavras-chave,
nomeadamente BSC, Balanced Scorecard, Performance, Performance Measurement,
Performance Measures, Performance Evaluation, Performance Management, Strategy,
Strategic Management obteve-se 71 documentos publicados no International Journal of
productivity and Performance, 50 documentos no Measuring Business Excellence, 32
documentos no Total Quality Management and Business Excellence e 30 documentos
publicados na Revista Espacios, apenas para salientar os mais relevantes.

Na Tabela 2.7 apresentamos os critérios utilizados na pesquisa efetuada em outubro de
2021.

Tabela 2.7 - Critérios da pesquisa

Itens Critérios
Linha temporal 1992 a 2021
Base de Dados ISI WoS

BSC, Balanced Scorecard, performance,
performance measurement, performance
Palavras-chave measures, performance evaluation,
performance management, strategy, strategic
management

Management Accounting, Accounting,
Seriag&o por categoria de Management Accounting Research,

pesquisa Management Strategic, Decision, Performance,
Productivity, Benchmarking, Auditing, Quality

Seriagdo por tipo de

Artigos
documento g
Software utilizado R. Bibliometrix
Documentos analisados 1.768

Fonte: Elaboragao propria.
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2.3.3. ETAPAS DO PROCESSO METODOLOGICO

Apos a identificacdo final da base de dados de artigos cientificos, procedemos a analise
que consistiu na Exportacao para BIBText dos dados bibliogréaficos, identificando o tipo
de documento, nimero de citages, distribuicdo por ano de publicacéo, os autores, areas
de pesquisa e titulos de fontes; de seguida procedeu-se a utilizacdo do software R.
Bibliometrix, aplicando um conjunto de ferramentas no processamento dos dados das
séries de publicacbes em analise (Ekundayo & Okoh, 2018) correspondente a 1.768
documentos; procedemos a uma analise de conteudo sistematizando os topicos mais
estudados pelos investigadores, permitindo o enriquecimento da andlise bibliométrica
através da criacao de clusters (Seuring & Gold, 2012; Spens & Kovécs, 2006), que apesar
da sua natureza qualitativa, ndo perde valor e rigor cientifico uma vez que se atendeu a
adocdo de um sistema estruturado e metddico (Tranfield et al., 2003; Seuring & Gold,
2012). Por ultimo, definimos os paradigmas de pesquisa, nomeadamente se o artigo
utiliza, ou ndo, dados priméarios, a natureza do estudo realizado (qualitativo e/ou
quantitativo) e a metodologia adotada (Chen & Hirschheim, 2004; Dwivedi & Kuljis,
2008; Orlikowski & Baroudi, 1991).

2.4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

2.4.1. CARATERIZACAO DOS DADOS RECOLHIDOS

Ao longo do periodo em analise, compreendido entre 1992 e 2021, este ultimo ainda
incompleto, foram produzidos mais de 1.750 artigos cientificos, disseminados por vérias
e distintas revistas cientificas de renome internacional, em autoria principal e/ou em co-
autoria, associando o Balanced Scorecard a melhoria da performance, da produtividade
e ao aperfeicoamento dos Sistemas de Gestdo da Qualidade (TQM). Como podemos
inferir pela Figura 2.3, as fontes mais relevantes, em que se concentram o maior numero
de artigos sobre a area em apreco, foram o International Journal of Productivity and

Performance e o Measuring Business Excellence com 71 e 50 artigos respetivamente.
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Figura 2.3 - Fontes mais relevantes

Fonte: Elaboragao propria.

60

A maioria das afiliacfes dos autores pertence a Universidade Islamica de Azad, no Irdo,

a Harvard Business School (HBS) e Purdue University, ambas nos EUA. Como podemos

verificar na Figura 2.4, 32 dos artigos séo de autores afiliados na Universidade Islamica

de Azad e um total de 36 dos artigos sdo de autores da HBS e da Purdue University.
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Figura 2.4 - Afiliagbes mais relevantes

Fonte: Elaboragao propria.

A proxima figura apresenta os autores mais relevantes na area do BSC, em que

destacamos naturalmente Kaplan, Na Na, Norton, Hoque, Bourne, Neely, Bremser e Lueg

que totalizam cerca de 95 artigos nesta area e que foram mencionados na revisdo da

literatura do ponto 2 deste estudo.

28



NA NA

NORTON DP e
BOURNE M
NEELY A
HOQUE Z °

BREMSER WG °
MORRISON AM °

ISLAM M e
MARR B o

URGESS CM

KAPLAN RS °

{ul
2
o]
£
=]
3
LGl

KIM ]

LUEGR

MIAL

SCHALTEGGER S

ALBRIGHT TL

DESHMUKH 5G

HUMPHREYS KA

JUSOHR

KETTUNEN ]

N -X-N-N-X -]

10 15
N. of Documents

Figura 2 5 - Autores mais relevantes na area do BSC

Fonte: Elaboragao propria.

Na Figura seguinte evidenciamos o impacto dos autores mais relevantes medidos através
do h - index ou também denominado Indice de Hirsch. Este indice tem como propdsito
medir, em simultaneo, a qualidade e a quantidade da producéo cientifica e calcula-se
contando o nimero de publicacdes para as quais um autor foi citado por outros autores
pelo menos 0 mesmo numero de vezes. A titulo de exemplo, um h-index de 10 significa
que o autor publicou pelo menos 10 artigos e que estes foram citados, por outros autores,
pelo menos 10 vezes. Verificamos que Kaplan destaca-se com um h-index de 17, Norton
com um h-index de 11, Neely com um h-index de 10 e Morrison com um h-index de 8.
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Figura 2.6 - H-index dos autores mais relevantes na area do BSC

Fonte: Elaboragao propria.

2.4.2. EVOLUCAO E CARATERIZACAO DA PRODUCAO CIENTIFICA

A evolucdo temporal da producdo cientifica tem assistido, a partir de 2008, a um crescente
namero de artigos, destacando-se os anos de 2008, 2010, 2017 e 2020 como 0s mais
proficuos em termos de publicacdo de artigos sobre o BSC, a ultrapassar as 100
publicacBes em cada um dos anos. No ano de 2021 ja se contam até ao inicio de outubro,
mais de 70 artigos, o que nos leva a concluir que o tema tem vindo a suscitar um interesse

crescente na comunidade de investigadores.
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Na Figura 2.7 apresentamos a evolucédo da producao cientifica.
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Figura 2.7 - Producéo anual de artigos entre 1992/outubro de 2021

Fonte: Elaboragéo propria.

Na Figura 2.8 identificamos que os jornais com maior nimero de citagdes € a Harvard
Business Review, a Accounting e a Management Accounting Research com 2.498, 1.874
e 1.769 publicacGes respetivamente, traduzindo-se em 17.21%, 12.91% e 12.19% do total

de publicagdes em revistas cientificas no periodo em analise.
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Fonte: Elaboragao propria.

No que toca aos artigos mais relevantes atendendo ao critério do maior nimero de
citacdes obtidas por cada artigo, a0 nimero de artigos mais citados e a média anual

apresentamos a Figura 2.9, Figura 2.10 e a Tabela 2.8, como podemos verificar a seguir.

Quanto as Local Citations (LCR — Local Cited References), que consiste no nimero de
citacGes presentes na lista de referéncias de um artigo para outros artigos dentro da
colecdo, verificamos que o artigo publicado, em 1992, por Kaplan, na Revista HBS é,
sem duvida, a mais citada entre todos os artigos analisados, com 184 cita¢des. Os artigos
publicados por Kaplan em anos seguintes, em 1996 e em 2000, também contam com mais
145 e 135 citages, seguido de Malmi (2001) com 108 citagdes, Eckbacher (2003) com
106 citacOes, Banker (2004) com 104, Norreklit (2003) com 92 e Ittner (2003) com 88

citacOes, apenas para mencionar os principais.
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Figura 2.9 - Artigos mais citados (local citations - LCR)

Fonte: Elaboragdo propria.

No que concerne as Global Citations (GCS — Global Citation Score), que consiste em
evidenciar o numero total de citagdes a um artigo na Web of Science Core Collection,
verificamos uma vez mais o destaque para o artigo de Kaplan publicado, em 1992, na
Harvard Business Review com 6.883 citac6es, seguido de longe por Jensen (2002) com
932 citacOes e Otley (1999) com 846 citacGes. Sem divida, Kaplan (1992) continua a
monopolizar as citagdes nos artigos publicados ao longo do periodo 1992-2021, como

podemos verificar na Figura 2.10.

33



KAPLAN RS, 1992, HARV BUS REV
JENSEN MC, 2002, BUS ETHICS Q
OTLEY D, 1999, MANAGE ACCOUNT RES
NRREKLIT H, 2000, MANAGE ACCOUNT RES
KAPLAN RS, 1996, CALIF MANAGE REV
ROOS G, 1997, LONG RANGE PLANN
KAPLAN RS, 2000, HARV BUS REV
ITTNER CD, 2003, ACCOUNT ORGAN SOC
FIGGE F, 2002, BUS STRATEGY ENVIRON
£
NEELY A, 2000, INT J OPER PROD MANAGE
g
Du BONTIS N, 1999, EUR MANAGE ]
CHENHALL RH, 2005, ACCOUNT ORGAN SOC
KAPLAN RS, 2004, HARV BUS REV
NEELY A, 2005, INT J OPER PROD MANAGE
ITTNER CD, 2003, ACCOUNT REV
\PLAN RS, 2001, NONPROFIT MANAGE LEADERSH
LIPE MG, 2000, ACCOUNT REV
HUBBARD G, 2009, BUS STRATEGY ENVIRON
JENSEN M, 2001, EUR FINANC MANAGE

DAVIS 5, 2004, MANAGE ACCOUNT RES

Sobbbbbbbbdlidld]]

2000 4000 6000
Global Citations

Figura 2.10 - Artigos mais citados (Global citations - GCS)

Fonte: Elaboragao propria.

A Tabela 2.8 sintetiza as duas Figuras anteriores.

34



Tabela 2.8 - Artigos mais citados na Web of Science

Documento

DOl

Ano

Local
Citations

Global
Citations

LC/IGC
Ratio
(%)

Normalized
Local
Citations

Normalized
Global
Citations

KAPLAN RS, 1992,
HARV BUS REV

1992

184

6883

2,67

1,00

1,00

KAPLAN RS, 1996,
CALIF MANAGE
REV

10.2307/41165876

1996

145

633

22,91

5,27

4,18

KAPLAN RS, 2000,
HARV BUS REV

2000

135

614

21,99

7,93

5,42

LIPE MG, 2000,
ACCOUNT REV

10.2308/accr.2000.75.3.283

2000

122

424

28,77

7,16

3,74

MALMI T, 2001,
MANAGE
ACCOUNT RES

10.1006/mare.2000.0154

2001

108

255

42,35

8,76

3,89

SPECKBACHER G,
2003, MANAGE
ACCOUNT RES

10.1016/j.mar.2003.10.001

2003

106

307

34,53

7,37

3,34

BANKER RD,
2004, ACCOUNT
REV

10.2308/accr.2004.79.1.1

2004

104

259

40,15

10,91

4,10

NRREKLIT H,
2003, ACCOUNT
ORGAN SOC

10.1016/S0361-3682(02)00097-1

2003

92

303

30,36

6,40

3,29

ITTNER CD, 2003,
ACCOUNT REV

10.2308/accr.2003.78.3.725

2003

88

438

20,09

6,12

4,76

OTLEY D, 1999,
MANAGE
ACCOUNT RES

10.1006/mare.1999.0115

1999

86

846

10,17

571

5,98

ITTNER CD, 2003,
ACCOUNT
ORGAN SOC

10.1016/S0361-3682(03)00033-3

2003

83

586

14,16

5,77

6,37

LIBBY T, 2004,
ACCOUNT REV

10.2308/accr.2004.79.4.1075

2004

64

161

39,75

6,72

2,55

KAPLAN RS, 2004,
HARV BUS REV

2004

63

461

13,67

6,61

7,30

LIPE MG, 2002,
ACCOUNT
ORGAN SOC

10.1016/S0361-3682(01)00059-9

2002

63

156

40,38

8,28

1,85

NRREKLIT H,
2000, MANAGE
ACCOUNT RES

10.1006/mare.1999.0121

2000

63

641

9,83

3,70

5,66

HOQUE Z, 2014,
BR ACCOUNT
REV

10.1016/j.bar.2013.10.003

2014

61

182

33,52

26,14

10,60

AHN H, 2001,
LONG RANGE
PLANN

10.1016/S0024-6301(01)00057-7

2001

58

174

33,33

4,70

2,66

CHENHALL RH,
2005, ACCOUNT
ORGAN SOC

10.1016/j.a0s.2004.08.001

2005

57

482

11,83

7,97

8,96

BUTLER A, 1997,
LONG RANGE
PLANN

10.1016/s0024-6301(96)00116-1

1997

56

122

45,90

6,75

1,35

MOORAJ S, 1999,
EUR MANAGE J

10.1016/S0263-2373(99)00034-1

1999

54

156

34,62

3,59

1,10

Fonte: Elaboragao propria.

Como podemos verificar na Figura 2.11, que evidencia o niumero de publicagdes por ano

e por jornal entre 1992 e 2021, o numero de publica¢cbes no Jornal International of

35




Productivity and Performance Management tem vindo a registar um aumento bastante
consideravel especialmente a partir de 2016. Quanto aos restantes jornais e revistas
cientificas a evolugdo tem sido positiva ao longo do periodo em analise, mas ndo téo
assinalavel quanto o que se verificou para o Jornal International of Productivity and

Performance Management.
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Figura 2.11 - Evolucéo das publicagdes por ano e por jornal

Fonte: Elaboragao propria.

Na tabela 2.9, justificamos a decisdo de contemplar 0 ano de 2021 na nossa analise, dado
que revela de forma incisiva a tendéncia evolutiva do nimero de publicagdes cientificas
realizadas até ao més de outubro e que ja por si sdo bastante reveladoras da qualidade e

guantidade produzidas até ao momento, num total de 467 artigos.
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Tabela 2.9 - Numero de artigos em Publicagdes cientificas no ano 2021 (até outubro)

Fontes Artigos
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTIVITY AND PERFORMANCE 71
MANAGEMENT
MEASURING BUSINESS EXCELLENCE 50
TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND BUSINESS EXCELLENCE 32
ESPACIOS 30
BENCHMARKING 28
JOURNAL OF CORPORATE ACCOUNTING AND FINANCE 25
MANAGEMENT ACCOUNTING RESEARCH 24
INTERNATIONAL JOURNAL OF BUSINESS PERFORMANCE MANAGEMENT 20
JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 20
MANAGEMENT DECISION 20
MANAGERIAL AUDITING JOURNAL 18
JOURNAL OF ACCOUNTING AND ORGANIZATIONAL CHANGE 17
JOURNAL OF INTELLECTUAL CAPITAL 17
PRODUCTION PLANNING AND CONTROL 16
INDUSTRIAL MANAGEMENT AND DATA SYSTEMS 14
QUALITY - ACCESS TO SUCCESS 14
INTERNATIONAL JOURNAL OF HEALTH CARE QUALITY ASSURANCE 13
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION ECONOMICS 13
STRATEGIC DIRECTION 13
ACCOUNTING ORGANIZATIONS AND SOCIETY 12

Total 467

Fonte: Elaboragao propria.

2.4.3. ANALISE BIBLIOMETRICA

O R. Bibliometrix possui uma funcionalidade, a analise de rede, que é fundamental na
operacionalizacdo dos estudos bibliométricos (Jalal, 2019) através de conexdes
algoritmicas associadas aos varios atributos dos dados, permitindo realizar uma anélise
de co-citagdes (Aria & Cuccurullo, 2017). As redes tornam-se essenciais para evidenciar
algumas propriedades significativas do tema em analise, nomeadamente autores e
palavras-chave relacionados entre si.

Os dados recolhidos foram descarregados no formato Bibtex da Web of Science da
Clarivate Analytics (WoS). De seguida, o software R. Studio verséo 1.2.5042 eliminou

as duplicacOes detetadas e criou a base de dados que culminou nos 1.768 artigos.

Nesta abordagem, verificamos que alguns autores tendem a surgir correlacionados entre
si, constituindo clusters que ndo sdo mais do que conjuntos agrupados de nomes de
autores associados as publicaces sobre o tema BSC. A Figura 2.12 representa essa
correlacdo que é feita a partir de uma analise fatorial que tem como objetivo criar um

mapa atraveés da analise de correspondéncia multipla (MCA, em inglés).
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Figura 2.12 - Estrutura conceptual baseada na correlacao entre autores (n=1.768 artigos)

Fonte: Elaboragao propria.

Podemos inferir, através da Figura 2.12, que a publicacdo é indicada por um circulo com
a referéncia ao ultimo nome do primeiro autor e respetivo ano de publicacdo. As
publicacbes surgem agregadas em clusters distintos, tendo por base a sua relacdo em
termos de citacdes, ou seja, publicacbes que estdo correlacionadas com base em citacoes,
diretas e indiretas, e que por isso estdo mais proximas umas das outras. As linhas entre
publicacdes indicam as relagdes entre citagdes, ou seja, em que a publicacédo que cita esta
localizada abaixo da publicagdo citada. As linhas com uma tonalidade mais forte
representam as relagdes de citacGes diretas, enquanto as linhas com tonalidade mais leve

representam as relacGes de citacGes indiretas.

Em suma, atraves da rede conseguimos visualizar trés clusters, o vermelho, o verde e o

azul. O cluster vermelho destaca a primeira fase do BSC que consistia num sistema de
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medicdo do desempenho e disso € exemplo os estudos realizados maioritariamente por
Kaplan e Norton na década de 90 e inicio de 2000; o cluster a azul, o menor dos trés,
evidencia a fase em que o BSC é encarado como um sistema de gestdo focado na
estratégia e o cluster a verde destaca 0 BSC como um sistema integrado de gestdo
estratégica com alguns dos autores mais relevantes como Hoque, Na Na e Lueg na
vanguarda das publica¢cbes mais recentes sobre o tema em andlise (adiante na Figura
2.15).

Tendo em vista perceber cabalmente a rede de correlacdes que se estabelecem ao nivel
da colaboracdo cientifica entre algumas das publica¢cdes mais citadas, autores e palavras-
chave mais utilizadas neste estudo, construimos o Diagrama de Sankey (Figura 2.13). Ou
seja, o Diagrama de Sankey permite visualizar os autores mais relevantes, os topicos e as
publicacGes cientificas internacionais mais citadas. A representacédo desta informacgédo em
forma de gréfico agiliza e clarifica as interacdes entre os trés elementos. Quanto maior o
tamanho dos retangulos coloridos, maior sera a importancia da publicagdo, da palavra-
chave ou do autor. As linhas, ou links, que ligam as publica¢des aos autores e as palavras-

chave, sdo mais ou menos espessas dependendo do nimero de links.

A partir do Diagrama verificamos que os artigos mais citados sdao de Kaplan,
nomeadamente o Putting the balanced scorecard to work (1993), Using o Balanced
Scorecard as a strategic management system (1996) e outras publicacdes de Kaplan e
Norton (1996, 2001), a palavra-chave mais utilizada é Balanced Scorecard com 1.002
ocorréncias, seguida por Performance measurement com 183 ocorréncias (Figura 2.14) e

0s autores mais relevantes sdo Kaplan, Na Na, Norton, Bourne e Neely (Figura 2.15).
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Por fim, na Figura 2.16 visualizamos a producao realizada pelos autores mais relevantes
ao longo do periodo em analise, destacando os horizontes temporais (circulos a azul) em
que cada um deles publicou e mais vezes foi citado por outros académicos.

Constatamos ainda que alguns autores perduram, ao longo do periodo em analise, com
publicacdes regulares, nomeadamente Kaplan, Norton, Na Na, Brewser, Bourne, Hoque,
Schaltegger e Neely. Em 2021 destaca-se Lueg, Na Na e Hoque com producdo ja

realizada no contexto do BSC.
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Fonte: Elaboragao propria.

2.4.4. ANALISE DA PRODUQAO MAIS RELEVANTE

Os mais diversos trabalhos de producdo cientifica relacionam o BSC na oética da
responsabilidade social, ambiental e da governance e recorrem ainda a teorias da gestéo,
como a visdo baseada nos recursos (RBV, em inglés), Teoria da agéncia, Teoria dos
Custos de Transacdo e a Teoria da Contingéncia, para potenciar as funcionalidades do
BSC. Ha uma componente qualitativa bastante forte nos artigos publicados com recurso
a estudos de casos, Unicos e multiplos, e que culminam na adaptacdo do BSC a novas
visbes e a novos conceitos como o Big Data (BD). A construcdo de novas
perspetivas/dimensdes no BSC tem sido também uma das componentes abordadas nos
artigos. Continuam a persistir muitas publicagdes com uma abordagem meramente teorica

sem qualquer aplicabilidade ou contributo para investiga¢des vindouras.

2.4.5. PARADIGMAS DA PESQUISA

A luz da taxonomia de Hopper e Powell (1985) existem trés tipos de pesquisa na area da
contabilidade de gestdo estratégica/controlo de gestdo, nomeadamente o mainstream, o
paradigma interpretativo e o paradigma critico. A linha de pensamento positivista e a que
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predomina nos artigos de contabilidade de gestdo (Chua, 1986; Hopper & Powell 1985;
Modell et al., 2007; Ryan et al., 2002) e confere primazia aos dados quantitativos e a
generalizagdo dos resultados (Chua, 1986; Ryan et al., 2002). Esta linha infere que as
praticas de contabilidade de gestao baseiam-se em relacdes de causa e efeito e 0s recursos
sdo utilizados de forma eficaz em contextos dindmicos e competitivos (Simdes &
Rodrigues, 2012).

Em contraposicdo ao paradigma positivista, a perspetiva interpretativa entende que a
contabilidade de gestdo € um fendmeno socialmente construido (Covaleski et al., 1996;
Ryan et al., 2002) e que esta perspetiva conduz a que a contabilidade de gestdo seja o
resultado de significados e percegdes (Wickramasinghe & Alawattage, 2007). Este tipo
de pesquisa utiliza métodos qualitativos, em que o investigador ndo se preocupa em obter
verdades, mas dados que reflitam as diversas interpretacdes, pois a realidade ¢ uma

construcdo feita a partir das observacdes dos participantes (Silva & Silva, 2013).

A pesquisa em areas relacionadas com a contabilidade de gestdo estratégica, em que 0
BSC se insere, existem diversas abordagens teodricas e métodos de pesquisa (Luft &
Shields, 2003). Para Major (2008) as pesquisas nesta area sao mais alinhadas a vertente

positivista (estudos quantitativos) e menos a vertente interpretativa (estudos qualitativos).

Contudo, tem vindo a registar-se um consideravel aumento nas publicacdes com pesquisa
qualitativa (Luft & Shields, 2003), dado que esta pode contribuir para a compreensao dos
sistemas de contabilidade e de gestdo (Lukka & Kasanen, 1995; Parker, 2012).

A adocdo de qualquer uma destas correntes ou paradigmas de pesquisa na area do BSC
vém reforcar a robustez e a qualidade das publicacGes cientificas realizadas, quer sejam
eminentemente tedricos ou mais direcionados para a pratica (Hopper & Powell, 1985).

2.5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado com recurso a apuradas técnicas bibliométricas de anélise de produgéo
cientifica permitiu-nos conhecer o perfil da producéo cientifica com base nos artigos da
WoS, entre 1992 e 2021, nomeadamente as publicagdes mais citadas e as mais relevantes,
as palavras-chave e as redes de correlagdes que se estabelecem ao nivel dos autores mais
citados e mais relevantes na literatura sobre o BSC e qual o seu impacto na comunidade
cientifica. O crescente nimero de publicacGes na area é revelador de como o tema é

interessante e cativa cada vez mais investigadores para a compreensao do conceito e sua
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aplicabilidade a dominios tdo distintos como sdo as entidades do setor puablico, as
pequenas e médias empresas e entidades privadas, no geral. Kaplan e Norton continuam
a ser 0s autores mais relevantes e também os mais citados ao longo de 30 anos de BSC.
Verificamos que hd uma relacdo entre 0 BSC e o desempenho devido ao ndmero
consideravel de publicacdes em periddicos relacionados com a estratégia, nomeadamente
0 International Journal of Productivity and Performance Management, Measuring
Business Excellence e Benchmarking.

Os anos de 2008, 2010, 2017 e 2020 ultrapassaram as 100 publicacdes anuais, sendo que
0s topicos mais explorados estabelecem a relacdo entre o BSC e a performance, a
estratégia, as métricas do desempenho, a avaliagdo do desempenho, a gestdo do
desempenho e a gestdo estratégica, denotando um crescente interesse pelo BSC enquanto

instrumento que podera potenciar a criacdo de valor e a melhoria dos resultados.

O mapeamento presente neste estudo, com recurso a uma sistematizagdo da literatura
através de um conjunto de figuras, tabelas e diagramas vém apoiar investigacGes futuras
por via da identificacdo dos subtemas que mais interesse tém suscitado na comunidade
cientifica, nomeadamente a relacao entre 0 BSC e a performance, as métricas de avaliacdo
do desempenho e a interligacdo com a estratégia tal como vimos na Figura 2.14. Ou seja,
a criagéo de valor, o desempenho financeiro e a preocupagdo em melhorar a articulagéo
entre 0 BSC e a estratégia empresarial sdo areas cada vez mais abordadas nos artigos
cientificos. O periodo analisado, entre 1992 e 2021, é também um elemento positivo do
nosso estudo pois considera os primoérdios da concec¢do do conceito idealizado por Kaplan
e Norton, 0 que ndo € muito comum nos estudos bibliométricos realizados por outros
investigadores, percorrendo quase 3 décadas de existéncia e conseguir ser um tema téo
atual como ha 30 anos atras e continuar a suscitar discussdes entre os investigadores. Por
outro lado, a divulgacdo do perfil da producéo cientifica podera ajudar a Academia nos
subtemas mais explorados e tendéncias futuras das investigacdes e contribuir também
para diminuir o gap existente entre a academia e as organizacdes ao fornecer informagoes
sobre em que patamar de utilizacdo € que o BSC se encontra em termos de aplicagdo a

organizacOes e como estas poderdo utiliza-las a seu favor.

Este estudo ambiciona contribuir para a realizagéo de linhas de investigagdo futuras e
evidenciar lacunas que poderdo ser colmatadas em nova producdo cientifica,

nomeadamente apontando novas estratégias de investigacao para estudos futuros.
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Mais concretamente, do nosso ponto de vista, como contributo para futuras investigacoes,
entendemos que a articulacdo do BSC ao algoritmo BD é um tema atual e emergente que
pode suscitar o interesse entre a comunidade cientifica, pois ndo existem evidéncias
suficientes na literatura e € um campo de investigacdo que carece de um estudo
aprofundado. Sugerimos que em estudos futuros haja o alargamento das palavras-chave
de forma a incluir o BD. Com efeito a exploragdo de novas &reas do conhecimento pelo
BSC poderé contribuir para um maior conhecimento teorico e pratico da simbiose entre

duas tematicas tdo interessantes como o BSC e o BD.

Contudo, este estudo apresenta algumas limitagdes dado que a analise empirica se limitou
ao banco de dados da Web of Science, pese embora ser um dos mais reconhecidos tanto
pela comunidade académica como pela comunidade cientifica. Sugerimos a aplicacdo
desta abordagem a outras bases de dados, por exemplo a Scopus, e agregar esta
informac&o a da WoS para serem analisados através do R. Bibliometrix e contribuir para
um maior conhecimento do tema. Poderiamos ter analisado, mais aprofundadamente, o
tipo de metodologia adotada pelos autores nos artigos publicados e ainda obter
informacBes sobre as publicacdes que narraram praticas de implementacdo bem-

sucedidas do BSC no meio empresarial ou em outras organizages, publicas por exemplo.
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RESUMO

Vivemos na Era do Big Data e a globalizacdo dos negdcios torna premente obter insights
Uteis a partir dos dados de forma que as organizacGes possam tomar decisdes sustentadas.
N&o ha consenso na literatura na forma como as organizacdes devem orientar 0 enorme
volume de dados na criacdo de valor, nem como galvanizar os ganhos de desempenho.
Pretendemos colmatar estas lacunas através da revisdo da literatura a partir de pesquisa
na WoS com recurso ao R. Bibliometrix. Identificamos 4.019 documentos, entre 2008 e
inicio de fevereiro de 2022, através de um mapeamento atual sobre o Big Data na gestao
e os resultados indicam uma forte rede de colaboracdo entre autores e uma tendéncia
notdvel dos termos Big Data, Big Data Analytics, Machine Learning e Artificial
Intelligence. Estas palavras-chave revelam preocupacao pela anélise preditiva dos dados,
a par do surgimento de novas tendéncias de pesquisa, nomeadamente Management,
Performance, Decision Making, Business e Value creation, corroborando a tese de que o

Big Data é um paradigma emergente na gestdo das organizaces.

Palavras-chave: Big Data, Bibliometria, Software R., Gestdo, Organizaces.
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3.1. INTRODUCAO

O Big Data ¢ um tema de incontorndvel relevancia no panorama da gestdo e,
simultaneamente, desafiante e exigente pois obriga a uma infraestrutura sélida e
sustentada ao nivel da criacdo de mecanismos nos sistemas de informagdo ¢ de
computacdo das organizagdes que permitam obter sucesso no processamento ¢ analise de
uma grande quantidade de dados (Hashem, Yaqoob, Anuar, Mokhtar, Gani & Khan, 2015;
Wolfert, Ge, Verdouw & Bogaardt, 2017). E um tema emergente que tem despertado a
atencao, nao so, da Academia, mas também das organizagdes publicas e privadas, pela
capacidade que traz em apoiar o processo decisorio com um valor sem precedentes para
a era digital (Hashem et al., 2015; Wambea et al., 2017). Big Data é considerado o “quarto
paradigma da ciéncia” (Strawn, 2012, p. 34), ou “a préoxima fronteira para a inovagao,
competitividade e produtividade” (Manyika et al., 2011, p. 1). E, ainda, caraterizado como
o motor da proxima “revolugdo da gestdo” (McAfee & Brynjolfsson, 2012; Provost &
Fawecett, 2013), permitindo agregar valor e novas capacidades organizacionais
(Davenport et al., 2012), novas formas de apoiar os negdcios, com sucesso, nos principais
desafios que se lhes colocam (Gehrke, 2012) e de ter a capacidade de transformar o
processo de tomada de decisdo, atribuindo uma maior visibilidade das operacdes da
empresa ¢ melhores mecanismos de medi¢do de desempenho (McAfee & Brynjolfsson,
2012; Popovi€ et al., 2018). Yang et al. (2017) também o consideram um novo paradigma,
na medida em que coloca a disposi¢ao das organizagdes enormes quantidades de dados e
novas oportunidades para melhorar e apoiar a tomada de decisdo ao nivel dos negocios,
das ciéncias e da engenharia. Rajpurohit (2013) referia-se ao Big Data como uma
mudancga de paradigma ao nivel da informacgao 1til e relevante para a gestdo, através da
extracdo e andlise de dados do Big Data, informagao essa que continha “valor”, apesar da
vasta diversidade de dados estruturados, ndo estruturados e semiestruturados.

Neste estudo considerou-se o periodo entre 2008 e inicio de fevereiro de 2022,
identificando a dimensdo temporal da producdo sobre o Big Data, as afiliacbes dos
autores, 0s autores e os artigos mais citados, a rede de co-citagdes entre autores/artigos
que sdo Uteis na identificagdo de tendéncias e de linhas de investigacdo para pesquisas
futuras. O nosso objetivo consiste em proporcionar um melhor conhecimento sobre o Big
Data e contribuir para a identificacdo de novas linhas de investigacdo. O artigo obedece
a seguinte estrutura: inicia-se com a introducédo, segue-se o referencial tedrico que

apresenta o conceito, a evolugdo e a emergéncia do Big Data na gestéo das organizacoes,
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a metodologia adotada, a andlise bibliométrica e os resultados, a discussdo e as

conclusoes.

3.2. REFERENCIAL TEORICO

O Big Data é um termo recente que evoluiu a um ritmo veloz a partir de 2011 e ndo existe,
por enquanto, uma definicdo fechada e objetiva sobre o que é o Big Data, apesar do
crescimento galopante de defini¢cdes que surgiram na literatura (De Mauro et al., 2016).
Pese embora a inexisténcia de consensos em torno da origem do termo Big Data
(Gandomi & Haider, 2015), o conceito tornou-se um topico de grande relevo e interesse
junto da academia, pois é considerado uma fonte potencial de vantagem competitiva em
muitos setores (Morabito, 2015). O Big Data encontra-se disseminado por areas tao
multifacetadas e distintas como a economia, a medicina e a gestdo (Vasarhelyi et al.,
2015; Verma & Dey, 2015). Para alguns autores o Big Data veio permitir uma maior
transparéncia na informagdo (Davenport, et al., 2012; Tankard, 2012), detetar
necessidades e melhorar o desempenho (Beath et al., 2012), apoiar a tomada de decisdo
através de algoritmos (Allen et al., 2012) e inovar nos modelos de negocios, produtos e
servicos (Brown et al., 2011; Cole et al., 2012).

Segundo Mayer-Schonberger e Cukier (2013), o Big Data deve ser definido de acordo
com a forma como analisamos a informacéo, ou seja, 0 Big Data consiste em mais dados
(todos os dados sdo utilizados), mais desorganizacdo (todos os dados, completos,
incompletos, precisos e imprecisos sdo utilizados) e correlacdo (identificar o fio condutor
de nexo causal dos acontecimentos, de forma a facilitar o processo de tomada de decis&o).
N&o é a quantidade de dados que é o mais importante (Jeble et al., 2018), mas o que as
organizagbes fazem com os dados. O desafio é conseguir retirar de uma grande
guantidade de dados a informacédo desejada (Witkowski, 2017).

O Big Data registou grande evolucgéo ao longo da Gltima década e, de acordo com o estudo
de Dhankhad (2019), entre 2017 e 2018 foram gerados cerca de 90% dos dados existentes
na atualidade. Reinsel et al. (2018) preveem que a quantidade de dados gerados,
capturados ou replicados cresca de 33 zettabytes, em 2018, para 175 zettabytes em 2025.
Aos dados estruturados, entre 5% a 10%, juntam-se uma fatia bastante significativa, entre
90% a 95%, de dados nédo estruturados (Tanwar et al., 2020). Segundo Balios et al.,
(2020), mais de 98% das informagOes armazenadas, a escala mundial, sdo
eletronicas/digitais e as empresas reconhecem que este tipo de informacdo pode trazer

importantes vantagens e beneficios.
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3.2.1. BIG DATA: CONCEITO E EVOLUCAO

Né&o existe unanimidade em torno do conceito do Big Data (Mishra et al., 2017). Para
Numan e Didomenico (2017) o Big Data traduz-se em grandes quantidades de dados
disponiveis para serem analisados; € um grande volume de dados estruturados e nédo
estruturados (Jeble et al., 2018); consiste em grandes volumes de dados gerados e
disponibilizados na internet atraves dos atuais ecossistemas de media digital e tem
implicagdes no crescimento, resultados e sobrevivéncia das organizagdes (Constantiou &
Kallinikos, 2015). Para Mikalef et al. (2018) o Big Data € uma nova geracdo de
tecnologias e arquiteturas, projetadas para extrair valor econémico a partir de volumes
muito grandes de uma ampla variedade de dados, permitindo a captura, descoberta e / ou
analise em alta velocidade. Mendonca et al. (2018) e Wamba et al. (2015) definem o Big
Data como a abordagem holistica de gerir, processar e analisar os 5 V’s (Volume,
Velocidade, Variedade, Veracidade e Valor) de forma a percecionar formas de criar valor,
medir a performance e criar vantagens competitivas e melhorar o processo de tomada de
decisdo.

A literatura mais recente sobre o Big Data acrescenta novas carateristicas, podendo-se
falar em 8 V’s. As cinco carateristicas anteriores, acrescentam-se a Variabilidade, a
Volatilidade e a Validade. O volume refere-se a enormes conjuntos de dados atualmente
medidos em Exabytes, Zettabytes e Yottabytes que, segundo Davenport (2014),
chegavam a duplicar a cada 40 meses. Assiste-se a uma maior capacidade de
armazenamento a medida que os avancos tecnoldgicos vao acomodando as grandes
quantidades de dados, pelo que o que € considerado grande hoje, ndo o sera certamente
daqui a alguns anos e dependerd de empresa para empresa e de setor para setor de
atividade (Gandomi & Haider, 2015; Vasarhelyi et al., 2015); a velocidade relaciona-se
com o ritmo a que os dados sdo criados e a rapidez com que sao utilizados, obrigando a
uma analise e exame em tempo real; a variedade traduz-se na diversidade de dados, desde
o0s dados estruturados, semiestruturados até aos dados néo estruturados, como os textos,
os videos, imagens, audios, e-mails, aplicacbes web, dados de sensores, redes sociais
(twitter, facebook e outras); a veracidade relaciona-se com a qualidade e a confiabilidade
das fontes dos dados e apenas 0s que sdo confiaveis se podem transformar em
informagdes relevantes (Gandomi & Haider, 2015). A variedade incomensuravel de
dados obriga a um maior rigor na sua avaliagdo de forma a salvaguardar que os dados séo
auténticos (Buyya et al., 2015); o valor refere-se a dados que apds a sua analise e exame

s&o considerados Uteis e com valor. E essencial para a precisdo da tomada de decisdo

60



(Jeble et al., 2018) e consiste numa oportunidade de obter vantagem competitiva presente
e futura, com o desenvolvimento de analises preditivas e identificacdo de correlacdes
(Prasad & Sheth, 2013); a variabilidade consiste em os fluxos de dados poderem
apresentar picos de sazonalidade/periodicidade que tornam a gestdo de dados ainda mais
complexa quando se trata de dados ndo estruturados (Jeble et al., 2018), determinando a
previsdo dos picos de informacéo; a volatilidade refere-se a gestdo dos dados ao longo do
tempo. O Big Data pode ser influenciado por vérios fatores (seguranca, privacidade,
governanca e funcionalidades), dado que a producdo de dados pode persistir no tempo,
independentemente dos instrumentos/sistemas que recolheram, processaram, agregaram
e armazenaram esses dados. Por Gltimo, a validade respeita a precisao e exatidao dos
dados, ou seja, refere-se a qualidade ou integridade dos dados (ISACA, Johnson,
dezembro de 2019). As fontes dos dados sdo tdo diversas, tornando-se mais dificil
combinar, limpar e transformar dados entre sistemas. A necessidade de ligar e
correlacionar, hierarquizar e ligar/agregar a imensiddo de dados é fundamental, sob pena
de fugir ao controlo da organizacdo (Jeble et al., 2018). Para que possamos entender o
atual desenvolvimento da pesquisa em Big Data a nossa primeira questdo de pesquisa
pretende saber:

Questdo de investigacdo 1: Quais 0s principais marcos evolucionarios do Big Data na
area da gestdo?

3.2.2. EMERGENCIA DO BIG DATA NA GESTAO DAS ORGANIZACOES

O potencial do Big Data ¢ inquestionavel e a analise dos dados com recurso as melhores
tecnologias, permitirdo a automagao de algumas praticas de gestdo (Frey & Osborne,
2013; Wimmes et al., 2015). Davenport (2014) defende que o Big Data transforma néo
S0 0s processos de tecnologia e de gestdo dos negodcios, como também muda as
orientagdes e culturas organizacionais, conduzindo-as a novas descobertas. Permite aferir
tendéncias, antecipar comportamentos, metricas e apresentar solucdes estratégicas de
negocio, em tempo real, e de forma continua (Leskovec et al., 2014) com recurso a
interpretacdo de enormes volumes de dados (Williams, 2016). Para um efetivo
aproveitamento do potencial que o Big Data podera proporcionar, as organiza¢fes devem
analisar todo o tipo de dados (Brown et al., 2013; Davenport, 2014), estruturados (dados
que podem ser integrados nas bases de dados tradicionais) e ndo estruturados (dados que
néo estdo tdo bem organizados como os estruturados e que crescem de forma exponencial,

como por exemplo os videos, imagens, audio e texto, blogs, dados de sensores)
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independentemente da sua origem (Richins et al., 2017; Warren et al., 2015) para definir
e alinhar a sua estratégia. O mais importante é a qualidade desses dados (Chae et al.,
2014) que devem ser completos, precisos, validos, relevantes, consistentes e oportunos
(Redman, 2013) e somente os dados de elevada qualidade podem proporcionar um forte
impacto no desempenho de uma organizacdo (Gorla et al., 2010). As capacidades
tecnoldgicas e os recursos disponiveis no tratamento dos dados gerados pelo Big Data
podem definir a estratégia que as organizagdes poderdo adotar no mercado, bem como
redefinir a inovacao, a produtividade e a competitividade (Mazzei, 2017).

Muito embora algumas organizacbes tenham compreendido a importancia da
transformacdo digital como elemento disruptivo, outras ainda hd que permanecem
arreigadas aos métodos tradicionais. Eck et al. (2019) apontam algumas barreiras a uma
bem-sucedida implementacdo do Big Data, nomeadamente saber como se implementa,
como se identificam os dados mais adequados e relevantes, como se integra, na
organizacgao, uma nova metodologia e como esta ird coabitar com os demais processos de
gestdo de informacdo e, ndo menos importante, a seguranga da informacdo. Outras
organizagOes ndo saberdo como analisar as elevadas quantidades de informacéo (Earley,
2015). Urge reconhecer o Big Data como um paradigma emergente nas organizacoes,
pelo que a nossa segunda questao de investigacao consiste em identificar:

Questdo de investigacdo 2: Quais as novas tendéncias de investigacdo na area do Big

Data aplicado a gestéo das organizacGes?

3.3. METODOLOGIA

3.3.1. ABORDAGEM METODOLOGICA

Este estudo segue uma metodologia baseada numa revisao sistematica da literatura, cujo
propdsito é explicar e discutir um assunto, tema ou problema a partir de referéncias
publicadas em periodicos, revistas, livros e outros documentos (Martins & Theophilo,
2009). A nossa investigacdo segue uma analise bibliométrica, que consiste num método
de pesquisa que utiliza analises quantitativas e estatisticas para descrever padrdes das
publicacGes sobre um determinado campo de estudo e analisa a cooperagdo entre
diferentes perfis de pesquisa (Shanmugan, 2010). Segundo Vanti (2002) os objetivos da
bibliometria consistem em: (1) Identificar as tendéncias e o crescimento do conhecimento

numa area; (2) ldentificar as revistas do ndcleo de uma disciplina; (3) Mensurar a
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cobertura das revistas secundarias; (4) ldentificar os utilizadores de uma disciplina; (5)
Prever as tendéncias de publicacéo; (6) Estudar a disperséo e a obsolescéncia da literatura
cientifica; (7) Prever a produtividade de autores individuais, organizacfes e paises; (8)
Medir o grau e padrdes de colaboracdo entre autores; (9) Analisar os processos de citacao
e co-citacdo; (10) Determinar o desempenho dos sistemas de recuperacgédo da informacéo;
(11) avaliar os aspetos estatisticos da linguagem, das palavras e das frases; (12) Avaliar
a circulagdo e uso de documentos num centro de documentacéo e, por ultimo, (13) Medir
0 crescimento de determinadas areas e o surgimento de novos temas.

Tem ainda a particularidade de extrair dados que podem ser mensurados a partir de uma
andlise estatistica das publicacdes (Agarwal et al., 2016). O estudo bibliométrico confere
maior rigor quantitativo a avaliacdo subjetiva da literatura e da evidéncias de categorias
resultantes da teoria de um artigo de revisdo, para além de relacionar dois ou mais
autores/obras (Zupic & Cater, 2015).

3.3.2. METODO

A metodologia aplicada segue uma analise bibliométrica através da utilizacdo do software
R. Bibliometrix que se baseia em redes de co-cita¢fes e analise de contetdos de artigos
cientificos (Aria & Cuccurullo, 2017). Guedes e Borschiver (2005) referem que a
bibliometria € uma técnica estatistica e quantitativa, cujo proposito é apresentar indices
de producéo e de disseminacdo do conhecimento cientifico.

O R. Bibliometrix € um pacote estatistico escrito em linguagem R de cddigo aberto, que
engloba algoritmos estatisticos, funcionalidades matematicas e recursos de visualizacao.
Funciona em ambiente de sistema operacional Windows e Linux, com uma interface
gréfica, RStudio (Dervis, 2019). Pode ser atualizado e integrado de forma réapida,
fornecendo diversas rotinas para importar dados bibliograficos dos bancos de dados
SCOPUS, Web of Science, ClarMate Analytics, PubMed e Cochrane, elaborando as
analises bibliométricas e as matrizes de dados para co-citagdo, acoplamento, analise de
colaboracédo cientifica e analise de co-word (Aria & Cuccurullo, 2017; Bibliometrix,
2022; Biblioshiny, 2022).

3.3.3. ETAPAS DO PROCESSO METODOLOGICO
A metodologia centrou-se em trés etapas. Na etapa um, selecionamos a base de dados
Web of Science (WoS) por ser reconhecida, a nivel mundial, como uma das mais

completas e confidveis (Pacheco et al., 2020), para além indexar periédicos de grande
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prestigio em areas tdo diversas, identificando as citacdes dos documentos, referéncias
utilizadas e analise da producéo cientifica com calculo dos indices bibliométricos (Ceretta
et al., 2016). Procuramos pelo termo “Big Data” e, ao longo do processo de recolha dos
dados, identificamos a base de dados definitiva cuja analise foi elaborada a partir da
exportacdo para BIBText dos dados bibliograficos, identificando os tipos de documentos,
namero de citagdes, distribuicdo por ano de publicacdo, os autores, &reas de pesquisa e
titulos de fontes; posteriormente através do software R. Bibliometrix, processamos os
dados das varias séries de publicacbes em analise (Ekundayo & Okoh, 2018) e que
culminou na obtencdo de 4.019 documentos no periodo compreendido entre 2008 e
fevereiro de 2022. Os registos obtidos em duplicado foram excluidos do estudo. Na etapa
dois, procedemos a uma inter-relacdo entre os autores, afiliacdes, paises e documentos
que mais se debrucaram sobre o tema. Na etapa trés, executamos analises bibliométricas
de co-occurence, co-citacdo e de acoplamento bibliografico, de documentos e de autores
que sdo os mais utilizados para realizar o0 mapeamento do tema e introduzir uma
componente mais objetiva no estudo, aumentando a precisdo e o rigor que este tipo de
estudo requer (Zupic & Cater, 2015). Aplicamos ainda o software VOSviewer para as
redes de network e a analise RStudio na interface grafica. Na Figura 1 apresentamos o

fluxograma da investigacao.
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Figura 3.1 - Fluxograma da investigacéo

Fonte: Elaboragao propria.

3.4. ANALISE BIBLIOMETRICA E RESULTADOS

A pesquisa incidiu sobre a base de dados Web of Science realizada em 6 de fevereiro de
2022, abrangendo o periodo entre 2008 e fevereiro de 2022, sobre o Big Data orientado
para a gestdo das organizagdes. Foram identificadas 878 fontes, nomeadamente livros,
periddicos e journals correspondentes a 8.274 autores, dos quais 7.719 sdo documentos
publicados em coautoria e apenas 555 referem-se a documentos publicados em autoria
individual. O nosso estudo bibliométrico identificou 4.019 documentos alusivos a
166.246 referéncias bibliograficas. Cerca de 73,18% dos documentos correspondem a

artigos (472 artigos), 16,05% a capitulos em livros (472 capitulos) e o restante esta
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disseminado por outro tipo de documentos, nomeadamente producdo cientifica em
conferéncias, revisoes, etc.

Na Tabela 3.1 sintetizamos os resultados obtidos.

Tabela 3.1 - Resultados do estudo bibliométrico

Timespan 2008 to 2022
Sources (Journals, Books, etc) 878
Documents 4019
Average years from publication 3.25
Average citations per documents 16.12
Average citations per year per doc 3.535
References 166246
DOCUMENT TYPES
article 2941
article; book chapter 472
article; early access 327
article; proceedings paper 53
review 184
review; book chapter 5
review; early access 37
DOCUMENT CONTENTS
Keywords Plus (ID) 4959
Author's Keywords (DE) 10266
AUTHORS
Authors 8274
Author Appearances 11524
Authors of single-authored documents 555
Authors of multi-authored documents 7719
AUTHORS COLLABORATION
Single-authored documents 676
Documents per Author 0.486
Authors per Document 2.06
Co-Authors per Documents 2.87
Collaboration Index 2.31

Fonte: Elaboragao propria.

Ao longo deste ponto apresentamos os resultados obtidos e a respetiva interpretacdo com

base na analise bibliométrica.

3.4.1. PRODUGCAO CIENTIFICA ANUAL

Verificamos um aumento notavel da producdo de conhecimento sobre o Big Data a partir
de 2011/2012. Registou-se um crescimento substancial de 2012 (1 artigo) a 2021 (828
artigos) (Tabela 3.2 e Figura 3.2).

Os anos de 2019, 2020 e 2021 representam 0s que mais producéo cientifica registaram no

periodo em analise, 623, 703 e 828 artigos, respetivamente, revelando o crescente
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interesse dos investigadores por esta area do conhecimento. Neste ano ja se publicaram
75 artigos s6 no primeiro més de 2022. No periodo compreendido entre 2016 e 2017
ocorreu um aumento de 93%, tal como no periodo entre 2017 e 2021, em que também se
registou 0 mesmo aumento percentual, revelando um forte interesse na pesquisa de campo

sobre o Big Data ao longo do periodo em analise.

Tabela 3.2 - Evolugdo da Producéo cientifica entre 2008 e 6 de fevereiro de 2022

Ano | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Artigos | 1 - - 1 1 38 | 122 | 149 | 221 | 428 | 458 | 623 | 703 | 828 | 75

Fonte: Elaboragéo propria.
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Figura 3.2 - Produgéo cientifica anual

Fonte: Analise RStudio.

As palavras-chave encontradas nos documentos sdo Big Data com 1.165 ocorréncias
(28%), Big Data Analytics com 194 ocorréncias (5%), Machine Learning com 161
ocorréncias (4%), Artificial Intelligence com 143 ocorréncias (3%), Analytics com 131
ocorréncias (3%), Social Media com 129 ocorréncias (3%) e Data com 101 ocorréncias
(2%) (Figura 3.3).

67



Most Relevant Words

big data e

big data analytics

machine learning

artifidal intelligence

analytics B

Autor's Keywords

odal media —_—rp
data e
data analytics B ——

innovation ]

0 300 600 200 1200
Occurrences

Figura 3.3 — Palavras-chave mais relevantes

Fonte: Elaboragao propria.

A figura que se segue revela as tendéncias destes topicos ao longo dos anos e verificamos
que, em 2015, a tendéncia de pesquisa ia para o tema da Geographic Information System;
em 2016, os temas mais trabalhados estavam relacionados com a tematica organizacional,
outsourcing e sensemaking (novos desenvolvimentos e experiéncias com o Big Data); em
2017, a pesquisa orientava-se para oS temas co-creation, crowdsourcing, education,
visualization e data protection; em 2018, as pesquisas debrucavam-se sobre a suplly chain
management, business intelligence, business analytics, online reviews e decision making;
em 2019, as pesquisas seguiam novas orientagdes, para big data, data analytics, data,
analytics e social media; em 2020, os estudos debrucavam-se sobre big data analytics,
machine learning, artificial intelligence, digitalization e technology; em 2021, a Covid-
19 passa a ser alvo de pesquisa associado ao Big Data, o conceito de Industry 4.0, digital
transformation e verifica-se também um maior enfoque na reviséo da literatura sobre o
Big Data.
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Fonte: Elaboragao propria.

A andlise de co-words revela a densidade e centralidade das palavras que séo consideradas
como temas e permite-nos classificar e mapear os temas em quatro dimensdes ou
quadrantes de acordo com as tendéncias de pesquisa através de um diagrama
bidimensional (Cobo et al., 2011).

No mapa tematico é possivel analisar os temas inseridos em quatro quadrantes: (1) no
superior direito estdo os temas motores, nomeadamente Big Data, Machine Learning,
Artificial Intelligence; (2) no inferior direito os temas basicos; (3) no inferior esquerdo 0s
temas emergentes ou desaparecidos; e no (4) no superior esquerdo enquadram-se 0s temas
muito especializados ou de nicho como o Big Data privacy (Figura 3.5). As palavras
covid, suplly chain logistics estdo na fronteira entre os temas de nicho e os temas
emergentes, enquanto Big Data Analytics, Management e Suplly chain management

enquadram-se na fronteira entre os temas basicos e os temas emergentes. O termo Big
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Data analytics, como vimos, tem vindo a assumir um papel cada vez mais preponderante

nas pesquisas mais recentes sobre o Big Data.
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Figura 3.5 - Mapa tematico de palavras mais relevantes

Fonte: Elaboragao propria.

3.4.2. JOURNALS COM MAIS DOCUMENTOS PUBLICADOS E OS MAIS
CITADOS

Para Ardito et al. (2019) uma andlise aos journals é importante na medida em que
identifica as diversas correntes de pesquisa sobre o tema e incentiva a producdo cruzada
entre diferentes correntes.

No grafico abaixo obtivemos os periédicos que mais documentos publicaram ao longo
deste periodo. Destacamos o Technological Forecasting and Social Science com 177
artigos, o Journal of Business Research com 102 artigos, Tourism Management com 51
artigos, o Journal of Enterprise Information Management com 48 artigos, o Journal of
Transport Geography com 47 artigos e o European Journal of Operational Research com
44 artigos, apenas para citar alguns (ver Figura 3.6).
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Figura 3.6 - Periodicos com mais documentos publicados sobre Big Data

Fonte: Elaboragao propria.

Ao longo do periodo em andlise, regista-se um crescimento exponencial a partir de 2015
no periddico Technological Forecasting and Social Science, coadunante com o facto de
ser 0 periédico com maior nimero de documentos publicados, tal como referimos
anteriormente, seguidos do Journal of Business Research e do Tourism Management,
com registos de crescimento mais assinalaveis a partir de 2016 e do Journal of Transport
Geography e do European Journal of Operational Research com crescimentos mais

notdrios a partir de 2017 (Figura 3.7).
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Fonte: Elaboragao propria.

Se atentarmos nos 5 journals com mais trabalhos publicados verificamos que o

Technological Forecasting and Social Change assume uma posicdo dominante,

culminando em 64 trabalhos publicados s6 em 2021 (Tabela 3.3).
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Tabela 3.3 - Journals com maior nimero de publica¢des

TECHNOLOGICAL | JOURNAL JOURNAL OF EUROPEAN
ANO | FORECASTING OF TOURISM TRANSPORT JOURNAL OF
AND SOCIAL BUSINESS | MANAGEMENT | - C0-2" S8 | OPERATIONAL
CHANGE RESEARCH RESEARCH
2008 0 0 0 0 0
2009 0 0 0 0 0
2010 0 0 0 0 0
2011 0 0 0 0 0
2012 0 0 0 0 0
2013 0 0 0 1 1
2014 3 0 0 1 0
2015 5 2 0 2 1
2016 8 5 2 1 1
2017 4 12 7 1 1
2018 23 5 8 5 4
2019 33 11 11 14 6
2020 28 15 9 6 16
2021 64 45 10 15 13
2022 9 7 4 1 1

Fonte: Elaboragao propria.

Quantos aos periddicos mais citados na Web of Science identificamos, em primeiro lugar,

o0 Journal of Business Research com 2.762 citagbes, 0 Management Information Systems

Quarterly com 2.686 citagOes, seguido do International Journal of Production Economic

com 2.155 citacdes e do Technological Forecasting and Social Science com 2.132

citacBes (Figura 3.8). Este tltimo representa o journal com mais documentos publicados

e que nesta analise representa o quarto com mais citacdes encontradas na pesquisa. Estes

periddicos tratam de temas relacionados com a gestdo dos sistemas de informacédo e

tecnologias com o intuito de analisar os dados recolhidos, com a ciéncia dos dados e

técnicas de mineracdo de dados aplicados aos negdcios.

A Figura 3.8 completa a informacéo com os restantes peridédicos mais citados.
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Figura 3.8 - Journals mais citados na WoS

Fonte: Elaboragao propria.

Uma das métricas utilizadas para medir a produtividade e o impacto cientifico dos

journals é o h-index, também denominado indice de Hirsch (Figura 3.9). Mais uma vez

confirmamos que os periodicos que apresentam um maior indice H sdo precisamente 0s

que publicaram mais documentos, nomeadamente o Technological Forecasting and

Social Science (H index: 37), o Journal of Business Research (H index: 32), o Tourism

Management (H index: 23), seguidos pelo Information & Management (H index: 20) e

dos journals Industrial Marketing Management, Journal of Knowledge Management e

Management Information Systems Quarterly (todos com H index: 16).
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Fonte: Elaboragéo propria.

3.4.3. PAISES COM MAIOR PRODUCAO CIENTIFICA

Em termos de producéo cientifica os Estados Unidos, a China e o Reino Unido ocupam
os trés primeiros lugares, com 3.364 documentos, 2.755 documentos e 1.264 documentos
respetivamente, como podemos confirmar na tabela e no mapa que se seguem (Tabela
3.4).
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Tabela 3.4 - NUmero de publicacbes por pais

Pais N'.o deN
publicacdes
USA 3.364
CHINA 2.755
UK 1.264
ITALY 647
INDIA 543
GERMANY 472
AUSTRALIA 461
FRANCE 371
CANADA 369
SOUTH KOREA 358
SPAIN 314
BRAZIL 267
NETHERLANDS 209
RUSSIA 189
FINLAND 175
DENMARK 153
SWITZERLAND 151
NORWAY 143
SWEDEN 143
TURKEY 135

Fonte: Elaboragao propria.

No mapa verificamos a tom azul mais forte, com maior producdo, estdo assinalados os

Estados Unidos, a China e o Reino Unido, seguidos da Italia, india, Alemanha, Austrélia,

Franca, Canada e Brasil assinalados com um tom menos forte (menos producéo) (Figura

3.10).
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Figura 3.10 - Producéo cientifica por paises

Fonte: Elaboragao propria.

Os paises cuja producdo cientifica € a mais citada sdo os Estados Unidos com 23.992
citacBes, o Reino Unido com 8.253 citacBes, China com 7.094 citagdes, Italia com 2.692,
Alemanha com 2.404 citagdes, Australia com 2.375 citacOes e abaixo das 2.000 citacbes
a Franga com 1.903 citag0es.

Da comparacgéo entre a Tabela 3.4 e a Figura 3.9, os Estados Unidos, para além de ser o
pais com maior nimero de publica¢des, também € o pais com maior numero de citacoes.
A China que ocupa o segundo lugar, com maior nimero de publicagdes, fica relegada
para o terceiro lugar, em termos de numero de citacdes, sendo ultrapassada pelo Reino
Unido. Quanto a producdo cientifica portuguesa tem 582 citacdes nos documentos

analisados (Figura 3.11).
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Figura 3.11 - Paises com maior nimero de citagdes

Fonte: Elaboragao propria.

3.4.4. DOCUMENTOS

Os documentos com maior nimero de citacdes exclusivas dentro da Web of Science
(Local Citations) ¢ o artigo “Big data analytics and firm performance: Effects of dynamic
capabilities” de Wamba et al. (2017), publicado no Journal of Business Research, com
210 citagdes, cujo estudo propds a criacdo de um modelo de analise das capacidades do
Big Data e avaliou o impacto direto e indireto deste modelo na performance das empresas.
O segundo documento, com 192 citagdes, intitula-se “Big Data, Analytics and the Path
from insights to value” de LaValle et al. (2011), do MIT Sloan Management Review, cujo
estudo, promovido por uma parceria entre 0 MIT e a IBM, envolveu mais de 3.000
executivos e 30 organizacgdes de varias dimensdes espalhados por mais de 108 paises, de
forma a conhecer como a analise de dados gerados pelo Big Data podiam criar insights
que permitissem uma maior compreensao sobre a relevancia dos dados e como a analise
dos mesmos podiam ser aproveitados nas questdes e nos problemas, néo sé taticos mas
tambeém estratégicos, que se levantam nas organizacfes. Este documento apresenta o

maior nimero de cita¢Bes (713) considerando todas as bases de dados (ver Tabela 3.5).
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O terceiro documento, com 162 citacGes, intitula-se “Data Science, Predictive Analytics
and Big Data: A Revolution that will transform supply chain design and management”,
de Waller e Fawcett, publicado em 2013, pelo Journal of Business Logistics e articula a
analise preditiva de dados Big Data com a cadeia de abastecimento com o objetivo de
identificar insights, a partir da analise analitica ao Big Data, que podem ser aplicados na
melhoria de eficicia da cadeia de abastecimento. Entre os trés documentos mais citados
h& um ponto comum e que vem reforcar o que referimos no enquadramento teérico, ou
seja, reforca a necessidade das organizacdes em aproveitar a enorme quantidade de dados
para a obtencdo de ganhos e melhoria do desempenho. Na Tabela 3.5 apresentamos 0s
documentos mais citados dentro da WoS (Local Citations) e também o nimero de citacfes
gque 0s mesmos apresentam em todas as bases de dados (Academic Search Complete,

ScienceDirect, Web of Science e Scopus, por exemplo), ou seja, as Global Citations.

Tabela 3.5 - Documentos mais citados dentro da WoS

Documento Ano L ogal Qlopal
Citations | Citations
WAMBA SF, 2017, J BUS RES 2017 210 513
LAVALLE S, 2011, MIT SLOAN MANAGE REV 2011 192 713
WALLER MA, 2013, J BUS LOGIST 2013 162 553
EREVELLES S, 2016, J BUS RES 2016 143 388
SIVARAJAH U, 2017, J BUS RES 2017 134 568
GUNASEKARAN A, 2017, J BUS RES 2017 104 319
DAVENPORT TH, 2012, MIT SLOAN MANAGE REV 2012 99 260
CHEN DQ, 2015,  MANAGE INFORM SYST 2015 82 217
VARIAN HR, 2014, J ECON PERSPECT 2014 80 429
CORTE-REAL N, 2017, J BUS RES 2017 72 147
SCHOENHERR T, 2015, J BUS LOGIST 2015 70 179
JANSSEN M, 2017, J BUS RES 2017 60 187
VASARHELYI MA, 2015, ACCOUNT HORIZ 2015 59 138
GROVER YV, 2018, J MANAGE INFORM SYST 2018 57 169
MIKALEF P, 2018, INF SYST E-BUS MANAG 2018 57 188
VIDGEN R, 2017, EUR J OPER RES 2017 56 146
BRAGANZA A, 2017, J BUS RES 2017 52 117
DUBEY R, 2019, BRIT J MANAGE 2019 51 138
AKTER S, 2016, ELECTRON MARK 2016 44 200
MIKALEF P, 2019, BRIT J MANAGE 2019 44 106

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto aos documentos mais citados em todas as bases de dados encontramos, em
primeiro lugar, o artigo “Business intelligence and analytics: from big data to big impact”

de Chen et al. (2012), publicado no Management Information Systems Quarterly, com
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2.137 citagbes no periodo; segue-se-lhe o “Big Data: The Management Revolution” de
McAfee & Brynjolfsson (2012) do Harvard Business Review com 1.792 citagdes e “Big
Other: Surveillance Capitalism and the Prospects of na Information Civilization” de
Zuboff (2015) publicado no Journal of Information Technology, com 735 citacbes. A
Tabela 3.6 apresenta os artigos mais citados entre 2008/2022 e o total de citacdes anual

em todas as bases de dados.

Tabela 3.6 - Artigos mais citados em todas as bases de dados

Artigo Total de CitacGes Totalpgi ;Zr:toagoes

CHEN H, 2012, MIS Q 2137 194,273
MCAFEE A, 2012, HARV BUS REV 1792 162,909
ZUBOFF S, 2015, J INF TECHNOL 735 91,875
LAVALLE S, 2011, MIT SLOAN MANAGE REV 713 59,417
OSTROM AL, 2015, J SERV RES 702 87,75
SIVARAJAH U, 2017, J BUS RES 568 94,667
WALLER MA, 2013, J BUS LOGIST 553 55,3
WAMBA SF, 2017, J BUS RES 513 85,5
GRETZEL U, 2015, ELECTRON MARK 479 59,875
VARIAN HR, 2014, J ECON PERSPECT 429 47,667
HONG T, 2016, INT J FORECAST 406 58
EREVELLES S, 2016, J BUS RES 388 55,429
WANG Y, 2018, TECHNOL FORECAST SOC CHANG 381 76,2
DAVENPORT TH, 2012, HARV BUS REV 373 33,909
GREWAL D, 2017, J RETAIL 342 57
GUNASEKARAN A, 2017, J BUS RES 319 53,167
BOSCO FA, 2015, J APPL PSYCHOL 315 39,375
WIRTZ J, 2018, J SERV MANAGE 309 61,8
GUOYY, 2017, TOURISM MANAGE 307 51,167
KAPLAN A, 2019, BUS HORIZ 301 75,25

Fonte: Elaboragao propria.

3.4.5. AUTORES

No periodo entre 2008 e 2022, verificamos que 8.274 autores publicaram trabalhos sobre
o0 Big Data, numa oOtica da gestdo, sendo que 555 documentos sdo de autores de autoria
unica (6,7%), enquanto 7.719 s&o relativos a documentos de autores em coautoria.

Os autores com mais producdo cientifica sobre o Big Data sdo Y. Zhang com 31
documentos, Y. Li com 30 documentos, Y. Wang com 29 documentos, Y. Liu com 28
documentos, X. Li com 26 documentos, X. Wang com 23 documentos e J. Li com 20

documentos. Na Figura 3.12 apresentamos 0s principais autores com mais produgédo
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cientifica neste periodo, sendo que os trés ultimos autores tém metade das publicacdes

dos trés primeiros anteriormente referidos.
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Figura 3.12 - Autores com maior produgdo cientifica

Fonte: Elaboragao propria.

A Figura 3.13 apresenta uma dimensao temporal da producao cientifica sobre o Big Data.
Y. Zhang, Y. Li, Y. Wang e X. Li foram os autores mais regulares em termos de producéo
cientifica. Entre 2015 e em 2021 quase todos os autores, constantes do gréafico,
publicaram trabalhos, sendo que, em 2021, seis dos autores tinham publicado mais do que
um trabalho (e.g., Y. Zhang, Y. Li, Y. Wang, X. Li, X. Wang, H. Li). Este facto confirma
0 que vimos na Figura 2, dado que em 2021 houve 828 publica¢des, 0 nimero mais
elevado de todo o periodo em anélise, revelando o crescente interesse pelo tema. Em
termos evolutivos a producdo cientifica de Y. Zhang traduz-se na publica¢do de dois
trabalhos em 2016, de dois em 2017, de quatro em 2018, de trés em 2019, de dois em
2020, de quatro em 2021 e de dois em janeiro de 2022.
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Fonte: Elaboragao propria.

Comparando com a Figura 3.14, podemos concluir que os dez primeiros autores sdo 0s
que mais publica¢des tiveram ao longo do periodo, mas nao foram os mais citados dentro
das citagbes da WoS. A excecdo de Akter que tem vindo a apresentar uma producéo
consistente entre 2016 e 2021, apesar de corresponder a metade dos documentos
publicados por Y. Zhang, € um dos autores mais citados. O artigo “Big Data Analytics in
E-Commerce: A systematic review and agenda for future research” publicado no
Eletronic Marketing Journal tem 210 citagbes na WoS e, por isso, também é um dos
autores com mais impacto na pesquisa, a par de Gupta com producdo publicada desde
2014 até 2021.

N&o podemos deixar de referir o caso de I. Chaston, que ndo tendo qualquer citacao,
produziu 15 trabalhos s6é em 2015, para além de Y. Chen que tem varios trabalhos, um

dos quais € o mais citado em todas as bases de dados (Tabela 3.7).
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Tabela 3. 7 - Producdo cientifica de autores com mais citacdes (Global Citations)

NP Total TC
Autor Ano trabalhos Citacdes por
(TO) ano
AKTER S 2016 2 213 30,429
AKTER S 2017 2 530 88,333
AKTER S 2018 1 73 14,6
AKTER S 2019 4 79 19,75
AKTER S 2020 3 48 16
AKTER S 2021 4 9 4,5
CHASTON | 2015 15 0 0
CHENY 2016 2 22 3,143
CHENY 2017 3 1,167
CHENY 2018 3 2 0,4
CHENY 2019 3 65 16,25
CHENY 2020 6 124 41,333
CHENY 2021 3 11 55
CHENY 2022 1 0 0
GUPTAS 2014 1 4 0,444
GUPTAS 2016 1 41 5,857
GUPTAS 2017 1 0 0
GUPTASS 2018 2 29 5,8
GUPTAS 2019 4 177 44,25
GUPTAS 2020 3 63 21

Fonte: Elaboragao propria.

Os autores mais citados foram Gunasekaran com 382 cita¢des, Childe com 314 citacdes,

Dubey com 304 citacGes, Wamba com 288 citacdes e Akter com 210 citagbes e nenhum

deles faz parte dos autores com mais producdo cientifica (ver Figura 3.14).
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Fonte: Elaboragéo propria

Quanto as referéncias mais citadas dentro da WoS, encontramos alguma similitude com
os documentos mais citados em todas as bases de dados (Tabela 3.6), dado que os dois
primeiros autores, Chen et al. (2012) e McAfee e Brynjolfsson (2012) sdo os que
apresentam maior numero de referéncias (434 cada). Gandomi e Haider (2015)

apresentam 216 referéncias nos documentos analisados.

O artigo “Business intelligence and analytics: from big data to big impact” de Chen et al.
(2012), relaciona o Business Intelligence e Analytics (BI&A) demonstrando o crescente
interesse das organizacdes em solucionarem problemas relacionados com os dados,
identificando uma estrutura que apresenta a evolucdo, as carateristicas e capacidades
principais das areas de pesquisa emergentes de BI&A. BI&A 1.0, BI&A 2.0 e BI&A 3.0.

Os desafios e as oportunidades do BI&A séo estudados em pormenor, apresentando uma
analise bibliométrica de publicagdes criticas de BI&A. O artigo “Big Data: The
management Revolution” de McAfee e Brynjolfsson (2012), revela que as organizagdes,
mais do que nunca, conseguem medir e gerir com uma precisdo nunca antes vista. As

previsdes e as decisbes vém aprimoradas com o Big Data, tornando-se em melhores
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previsdes e em decisfes mais inteligentes. Onde antes havia instinto, agora as a¢des sao
revestidas de mais rigor, precisao e agilidade. Os autores aconselham as organizagdes a
encontrarem padrdes nos dados e a traduzi-los em informacdes Uteis para o desempenho

das mesmas, em tempo real, de forma a transforma-los em vantagem competitiva.

O artigo “Beyond the Hype: Big data concepts, methods, and analytics” de Gandomi e
Haider (2015), no International Journal of Information Management, trata
principalmente da necessidade de desenvolver métodos analiticos eficientes no
tratamento, analise e mineracdo dos dados Big Data, real¢cando ainda a necessidade de

desenvolver novas ferramentas de analise preditiva.

Constatamos que o interesse na qualidade e interpretacdo dos dados € vital para as
organizacgOes e a pesquisa corrobora a tendéncia dos temas em maior destaque, como Big
Data analytics, Machine Learning e Artificial Intelligence.
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Figura 3.15 - Referéncias mais citadas na WoS

Fonte: Elaboragao propria.

Em termos de afiliacGes, a Universidade de Yuan Ze, em Taiwan, tem o maior numero de

publicacdes (102 artigos), seguido de trés universidades chinesas, a Beihang University

com 86 publicacOes, Beijing Jiaotong University com 62 publicagcbes e Hong Kong

Polytech University também com 62 publicagdes. A primeira instituicdo europeia é a

Universidade Carlos 11l de Madrid com 56 publicaces. Os Estados Unidos da América

estdo representados pela Universidade de Illinois com 52 publicagdes (ver Tabela 3.8).
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Tabela 3.8 - AfiliacOes

Instituiges Artigos
YUAN ZE UNIV 102
BEIHANG UNIV 86
BEIJING JIAOTONG UNIV 62
HONG KONG POLYTECH UNIV 62
UNIV CARLOS Il MADRID 56
ZHEJIANG UNIV 55
ASIA UNIV 54
UNIV ILLINOIS 52
CHINESE ACAD SCI 49
SOUTHWEST JIAOTONG UNIV 49
SUN YAT SEN UNIV 49
TSINGHUA UNIV 49
UNIV MARYLAND 49
NORWEGIAN UNIV SCI AND TECHNOL 48
UNIV SALENTO 48
UNIV KENT 46
SHENZHEN UNIV 45
UNIV CHINESE ACAD SCI 45
UNIV READING 45

Fonte: Elaboragao propria.

Para analisar autores, palavras e temas de maior pesquisa e referéncias mais citadas
utilizamos o Diagrama de Sankey (Figura 3.16). Este diagrama agiliza e clarifica as
interagOes entre os trés elementos. Quanto maior o tamanho dos retangulos coloridos,
maior sera a importancia da palavra-chave, das referéncias e dos autores. As linhas, ou
links, que ligam as publicacGes aos autores e as palavras-chave, sdo mais ou menos
espessas dependendo do nimero de links.

Verificamos que as palavras mais relevantes, Big Data e Big Data Analytics, séo
mencionadas por todos os autores. S. Akter e S. Gupta sdo os mais citados em todas as
bases de dados. Y. Wang, X. Wang, Y. Liu e Y. Zhang sdo alguns dos mais citados na
WoS. Todos estes autores incorporaram essas palavras e referenciaram as publicag0es

mais citadas analisadas anteriormente.
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Figura 3.16 - Diagrama de Sankey: relacdo entre autores, palavras e documentos

Fonte: Elaboragao propria.

3.4.6. ANALISE DE REDES

3.4.6.1 REDES DE COLABORACAO

A colaboracdo cientifica entre autores robustece a producdo de conhecimento, sendo vital
para a disseminacdo da ciéncia. A interacdo entre autores e paises é fundamental para
compreender como transmitem informacdes e conhecimentos e como se relacionam entre
si. Verificamos a existéncia de uma rede de colaboracao entre autores que ascendeu a 676
documentos, a uma média de 2.87 coautores por documento e 2.06 autores por documento
encontrado.

Na Figura 3.17 vemos a colaboracéo entre paises: a azul, os artigos publicados apenas
num Gnico pais e a rosa os artigos publicados com colaboragdo em Vvarios paises,
publicados por autores de mais de um pais. Este tipo colaboracéo revela-se importante ao
permitir conhecer os temas que aproximaram 0s autores e respetivas instituicbes, bem
como as redes de pesquisa realizadas. Os Estados Unidos da Ameérica e a China destacam-

se, novamente, na area da colaboragéo entre autores.
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Figura 3.17 - Colaboracgao entre paises

Fonte: Elaboragao propria.

3.4.6.2. REDES DE AUTORES

Na Figura 3.18 observamos 7 clusters de autores, cujos nomes estdo identificados por
circulos e em que a variacdo do tamanho dos circulos correspondentes a cada autor é
proporcional ao nimero de artigos que cada um possui na amostra selecionada.

Os autores com letra em maior destaque sdo 0s que tém maior nimero de co-autorias e
encontram-se posicionados no centro do grafico, nomeadamente Y. Zhang, X. Li e S.
Wang no cluster vermelho, Y. Li e Y. Wang no cluster azul e X. Wang e H. Zhang no
cluster roxo. Os autores que estdo posicionados no cluster vermelho, azul e roxo sédo
autores asiaticos que estdo na lideranca da pesquisa, em Big Data, em instituicbes que
possuem as maiores redes de colaboragdo com universidades e departamentos de outros
paises. Por um lado, Y. Zhang, X. Li e S. Wang e, por outro lado, Y. Li e Y. Wang.
formam uma forte rede de cooperacdo entre eles visualizada pelo grau de aproximacéo
entre 0s mesmos e a posi¢do central ocupada no grafico. No cluster amarelo agrupam-se

os autores Gupta e Kumar A. e Kumar V., afiliados em universidades dos Estados Unidos
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e India respetivamente; no cluster rosa estio agrupados os autores A. Gunasekaran, S.
Akter e S. F. Wamba, de Universidades dos Estados Unidos, Australia e Franca; no cluster
castanho, autores da Noruega, P. Mikalef e J. Krogstie e finalmente no cluster a verde,

autores com afiliacdes a instituicdes dos Estados Unidos da Ameérica e do Reino Unido.

Pese embora o nome de alguns autores ndo ser claro ou dar azo a confusdo,
nomeadamente em relacdo aos autores asiaticos com o mesmo sobrenome, o software

Vosviewer possibilita a sua correta identificacao.
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Figura 3.18 - Rede de autores

Fonte: VOSviewer.
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3.4.6.3. ANALISE DE CO-CITACOES

A Figura 3.19 apresenta 0 mapeamento de documentos com base em acoplamento
bibliografico. Identificamos 3 clusters relativos a clusters distintos de publica¢bes. Cada
cluster tem uma cor diferente e é assinalado como um conjunto de artigos que séo co-
citados juntos. Cada circulo corresponde a um artigo e as linhas estabelecem a ligacédo
entre eles através das co-citagdes. O tamanho dos circulos é determinado pelo nimero de
vezes em que foi co-citado nas publicagbes. O grafico de rede baseado em acoplamento
bibliografico dos documentos evidencia os mais significativos do conjunto, muitos dos
quais sdo relativos a anos recentes, expressando a proximidade entre as publicacdes
consoante as referéncias utilizadas. Quanto maior é a proximidade entre publicaces,
maior € o nimero de documentos que partilham, pertencendo, ou ndo, a0 mesmo pais e
instituicdo. O cluster verde representa o de maior nimero de trabalhos, seguido pelo
cluster vermelho e roxo. O cluster azul € composto por um unico trabalho (Elia G., 2020)
mas que estabelece relagdes com o0s outros 2 clusters. Para que os artigos sejam
categorizados no mesmo cluster ha que ter um elevado grau de similaridade entre eles. O
namero de linhas que se estabelecem entre eles e as respetivas distancias denotam o nivel
das respetivas relacées. No cluster verde, encontramos os artigos de Van Rijmenanm M.
(2019), Sheng I. (2019), Vitale G. (2020), Cappa F. (2021), Sarti D. (2019), Akter (2016),
Guenther W. (2017) e Nozari H. (2021). O cluster vermelho é constituido por:
Ghasamaghaer M. (2019), Zhang (2020), Jeble (2018), Liedong Ta (2020), Dubey (2019),
Mikalef (2018, 2020), Batistic (2019) e Mendel (2018). O cluster a roxo é composto pelos
seguintes autores: Surbakti (2020), Sundarakani (2021), Gupta (2019), Rossman B.
(2018), Ardito 1. (2019) e Gravit (2018).
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Figura 3.19 - Mapa de documentos com base em acoplamento bibliografico

Fonte: Elaboragao propria.

3.5. DISCUSSAO

O nosso estudo faz uma analise bibliométrica sobre o Big Data e a gestao, cuja evolugdo
revela um crescente interesse pelo tema, patente na anélise de tendéncias aos temas mais
investigados, aos periddicos que mais artigos publicaram e na anlise de co-occurence de
palavras-chave que evidenciam a evolugdo temporal da investigacdo, contribuindo para
pesquisas futuras mais assertivas.

O carater inovador do Big Data na gestdo € notério, dado que o documento mais antigo
data de 2008 e, apds um interregno de dois anos, em 2011 voltamos a encontrar um artigo,
registando-se, a partir de 2013, um movimento ascendente até aos nossos dias. De seguida
enunciamos 0s contributos tedricos e praticos da nossa investigacdo, respondendo as
questdes identificadas no referencial tedrico.
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3.5.1. CONTRIBUICOES PARA A TEORIA

Esta investigacdo contribui com uma andlise quantitativa e estatistica das publicaces
sobre 0 Big Data na gestdo das organizagdes. A nossa primeira questdo de investigagéo
pretende dar a conhecer os principais marcos de evolugdo da producao cientifica sobre o
Big Data na gestdo no periodo compreendido entre 2008 e 2022. Os resultados permitem
concluir, a partir de uma amostra que culminou em 4019 documentos presentes em 878
periodicos, uma evolucdo exponencial da producdo. Enquanto entre 2008 e 2012
publicaram-se apenas 3 artigos, no periodo entre 2015 e 2021 foram publicados 2154
artigos de um total de 4019 artigos, ou seja, cerca de 54% da producéo cientifica total é
realizada entre 2015 e 2021. Este aumento notével, entre 2015 e 2021, corrobora a
tendéncia de crescimento da producdo cientifica sobre o Big Data na gestdo das
organizagOes. Quanto as palavras-chave verificamos que Big Data, Big Data Analytics,
Machine Learning e Artificial Intelligence sdo as que registaram mais ocorréncias,
revelando o interesse dos investigadores por técnicas e ferramentas que apoiem as
organizacgdes na extracdo e analise de dados. Estes termos refletem uma tendéncia de
evolucdo estavel, dado que continuam a ser potenciadores de pesquisas futuras pelo valor
e importancia que trazem as organizacGes. No inicio da analise os termos Geographic
Information System, Outsourcing, Co-creation e crowdsourcing eram as tendéncias mais
encontradas na literatura. Em 2021 as tendéncias de producédo cientifica vao para os
termos Industry 4.0 e Digital Transformation, ambos surgem na pesquisa, pela primeira
vez, em 2020; em 2021, o termo Covid-19 passou a fazer parte da producdo cientifica;
Literature Review, Machine Learning, Artificial Intelligence e Digitalization também
marcam a producdo na area em 2021, mas surgiram pela primeira vez em 2019, marcando
a producdo cientifica também em 2020; Big Data Analytics, Technology, Data Analytics
e Supply Chain Management surgem em 2018 e tém vindo a dominar a literatura até 2021;
Data surgiu em 2017 e continua a ser alvo de interesse em 2021 e, finalmente, desde 2016
até 2021, o termo Sensemaking tem marcado presenca na producdo cientifica.
Identificamos uma multidisciplinaridade de termos em torno do tema, disseminado por
varias areas do conhecimento.

Relativamente aos artigos mais citados destacamos o artigo “Business intelligence and
analytics: from big data to big impact” de Chen et al. (2012), publicado no Management
Information Systems Quarterly, o artigo “Big Data: The management Revolution” de
McAfee e Brynjolfsson (2012), publicado no Harvard Business Review e o artigo

“Beyond the Hype: Big data concepts, methods, and analytics” de Gandomi & Haider
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(2015), publicado no Journal of Information Technology. No que concerne aos periddicos
com mais publica¢Oes destaca-se o Technological Forecasting and Social Change que
trata da avaliacdo e previsdo de evolucdo das tecnologias, seguido do Journal of Business
Research, que é o mais citado na WoS e que analisa as decisdes, 0S processos e as
atividades empresariais no ambiente real de negocios, e do Tourism Management é uma
das principais revistas académicas que incide na gestdo, planeamento e politica de
viagens e turismo. Estes journals sdo também os que apresentam um maior fator de
impacto h-index e, de acordo com 0 nosso estudo, prevemos um comportamento idéntico
em 2022. Quanto aos autores, os mais produtivos, nomeadamente Y. Zhang, Y. Lie Y.
Wang, continuam a publicar nos ultimos 4/5 anos, e mais de 2 trabalhos por ano. Com
efeito, os autores asiaticos sdo 0s que mais publicam, seguidos de autores oriundos dos
EUA e do Reino Unido. Gunasekaran, Childe, Dubey, Gupta, Akter e Chen sdo alguns
dos autores mais citados. Atualmente as institui¢fes asiaticas sdo as que mais se destacam,
em termos de maior nimero de publica¢cdes, nomeadamente a Universidade de Yuan Ze,
em Taiwan, a Beihang University, a Beijing Jiaotong University e a Hong Kong Polytech

University, na China.

No que concerne a analise das redes de colaboragdo entre instituicdes e paises, os Estados
Unidos e a China sdo os paises que mais contribuem para a literatura sobre o Big Data na
gestdo. Contudo, uma andlise a producdo cientifica dos paises indica que os Estados
Unidos € o pais com maior nimero de publicacdes e também o que apresenta maior
namero de publicacGes citadas, seguido de perto pelo Reino Unido e depois pela China.
Esta preponderancia dos EUA face a China é de relevo, pois podera denotar uma nova

tendéncia evolutiva nos proximos anos.

Quanto a segunda questdo de pesquisa perspetivamos que o panorama da investigacao,
apos esta fase de procura por técnicas de extracdo e andlise de dados por parte das
organizacg0es, serd o de compreender como € que o Big Data podera ser otimizado no
incremento do valor e na melhoria do desempenho. Alias, em 2018, alguns topicos
emergem como novas tendéncias de investigacdo, nomeadamente Management,
Performance, Decision Making, Business, Value Creation e Supply Chain Management.
Esta constatagdo podera abrir novos caminhos a pesquisas mais aprimoradas e robustas
numa area que ainda tem muito a crescer. Os mapas tematicos obtidos na nossa anélise
apontam também a inovagdo como um tema motor. Este conceito podera ser alvo de

pesquisas futuras, pois € um fator crucial no aumento da competitividade e potenciador
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de ganhos de desempenho nas organizacgdes. Identificamos aqui um nicho de investigacédo
que carece de mais pesquisa, internacional, mas também nacional, e que responda
cabalmente a necessidade de identificar os dados, com valor e qualidade, que permitirdo
conduzir a melhores racios de rentabilidade, a melhores vendas e a maiores indices de
produtividade. O surgimento de artigos sobre a aplicacdo do Big Data a gestdo da cadeia
de abastecimento e a logistica é indicativo da importancia que este tema tem vindo a
conquistar na literatura mais recente. O Big Data é, sem duvida, um paradigma emergente
na gestdo das organizacdes, quer pela preméncia em encontrar técnicas de extracao e
analise de dados eficazes, quer pela necessidade de compreender como essas técnicas
podem ser alocadas, de forma mais eficiente, em prol da obtencéo de efetivos ganhos de
desempenho.

3.5.2. CONTRIBUICOES PRATICAS

A nossa investigacdo permite aos academicos identificar as tendéncias de pesquisa nesta
area, mas também divulga, junto dos profissionais, os instrumentos essenciais para aplicar
o0 Big Data na gestdo, em areas tdo diversas, como o turismo, o marketing e a gestdo da
cadeia de abastecimento. O nosso estudo contribui ainda para uma atualizacdo do
conhecimento do Big Data na gestdo, tdo importante no atual ambiente competitivo em
que as organizagOes se inserem, dado que fornecemos informacao sobre a evolugéo da
pesquisa com 0s autores que mais publicam, os artigos mais citados, os termos mais
relevantes, as redes de colaboragdo existentes e os journals mais citados e com mais
publicacdes, possibilitando ainda a identificacdo de &reas em que a investigacdo nesta

tematica é ainda inexistente ou débil.

3.5.3. LIMITACOES

O nosso estudo centrou-se numa anélise bibliométrica a uma base de dados, WoS.
Entendemos que estudos futuros devam reunir outras bases de dados, de forma que o
paradigma do Big Data na gestdo possa ser mais amplamente compreendido nas suas
diferentes dimensdes, contribuindo para a revisdo de literatura numa area emergente.
Sugerimos a utilizacdo do VOSviewer para a realizacdo de analises mais aprimoradas ao
nivel da evolucdo das publicacdes nos diferentes periodicos ao longo dos anos, centrando
a atencdo na producéo cientifica nacional e comparando-a com os resultados obtidos a

nivel internacional.
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3.6. CONCLUSOES

Este trabalho norteou-se por uma articulagdo entre uma revisdo sistematica da literatura
e um software inovador, o R. Bibliometrix, contribuindo significativamente para o melhor
conhecimento do tema. Entendemos que a analise bibliométrica é a técnica mais indicada
para identificar os marcos evolucionarios da producdo cientifica e as tendéncias de
investigacao futuras de um paradigma emergente como € o Big Data na gestéo.
Consideramos que os termos Big Data, Big Data Analytics, Machine Learning, Artificial
Intelligence estdo correlacionados com a preocupacdo em realizar analises preditivas dos
dados através de ferramentas de mineracéo de dados e de Business Intelligence tendentes
a uma maior compreensdo do ambiente de negdcios das organizagdes. Os principais
documentos refletem precisamente esta preocupagdo apontando o estudo para a
necessidade de gerir e analisar de forma eficiente os dados, pois o Big Data pode
proporcionar vantagens quer ao nivel da tomada de decisdes mais inteligentes, quer ao
nivel da resolucdo de problemas orientados ndo apenas para a componente operacional,
mas também estratégica das organizagdes. Resta a investiga¢des futuras, determinar como
se podera otimizar o potencial inovador do Big Data nas decisdes das organizacoes,
incrementando os indicadores de desempenho. E essencial que pesquisas futuras
explorem areas de Big Data que ainda precisam de investigacdo aprofundada. Neste
dominio, destacamos a analise de como podemos obter indicadores de desempenho
baseados em Big Data para aumentar o valor e apoiar o processo de tomada de decisao

nas organizacgdes. Este estudo é apenas o ponto de partida para isso.
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RESUMO

O objetivo fundamental deste estudo € compreender de que forma o Big Data (BD)
contribui para a criacdo de valor nas organizacdes e fornece informacgéo relevante,
integrada e oportuna para 0 modelo de medicdo/avaliagdo do desempenho destas que
apoie a tomada de decisdo da gestao de topo.

O estudo empirico utiliza uma metodologia qualitativa, com recurso ao método de estudo
de casos multiplos, compreendendo cinco casos. O instrumento de recolha dos dados foi
feito através de entrevistas semiestruturadas e para o tratamento e analise de conteidos
adotou-se o software MAXQDA.

Os resultados permitem concluir que o BD cria valor para as organizagdes com reflexos
positivos no desempenho, nomeadamente nos resultados, nos indicadores chave e no
volume de negdcios, confirmando-se a sua contribui¢cdo com informacdo financeira e ndo
financeira relevante. Uma combinacéo hibrida de dados estruturados e ndo estruturados,
permitem tomadas de decisd@o a nivel operacional e apoia as de nivel estratégico quando
0 BD ¢ alinhado a estratégia.

Face a escassez de estudos sobre a tematica abordada, o presente estudo robustece a
literatura existente com evidéncias empiricas relevantes ao nivel do impacto do BD no
desempenho organizacional, na criagdo de valor e na tomada de decisdo. Destacamos
ainda o enfoque inovador do mesmo pelo facto de as evidéncias encontradas poderem ser
articuladas com o Balanced Scorecard (BSC), nomeadamente na identificacdo de KPI

mais adequados e eficientes a obtencdo de melhor desempenho organizacional.

Palavras-chave: Big Data, Desempenho, Criacdo de valor, Tomada de deciséo, Estudo

de casos mdltiplos.
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4.1. INTRODUCAO

Varios autores (e.g., Akter et al., 2016; Batistic & van der Laken, 2019; Columbus, 2014;
Dubey et al., 2019; Manyika et al., 2011; Maroufkhani et al., 2019; McAfee &
Brynjolfsson, 2012; Mikalef et al., 2019; Miller et al., 2018) corroboram a existéncia de
implicacdes positivas da utilizacdo do BD no desempenho e na tomada de decisdo e
validam a existéncia de ganhos efetivos da sua utilizacdo no alinhamento estratégico.
Porém, a maioria dos trabalhos existentes focam-se na analise desta temética na 6tica da
articulacdo entre a gestdo do conhecimento, o BD e o desempenho (Ferraris et al., 2019),
ou entre a qualidade da informacdo extraida do BD e o desempenho (Wamba et al., 2019).
Contudo, apesar do referido, ndo existe na literatura unanimidade quanto & existéncia de
uma correlagdo positiva entre o BD e o desempenho (e.g., Chierici et al., 2019; Ferreira
et al., 2020; Sebhatu, 2021; Shan et al., 2019; Vu, 2020). Por outro lado, Farukhi et al.
(2020) evidenciaram que o BD esta a transformar o modelo de negécios das organizacbes
e a contribuir para a criagdo de valor. Almeida e Low-Choy (2021) defendem que o BD
permite a identificacdo de novas oportunidades de negdcios com maior eficiéncia e
rapidez, enquanto o estudo de Prescott (2016) preconiza-o como uma ferramenta
imprescindivel a disposic¢do das organizacfes para aumentar a vantagem competitiva e o
desempenho. Por outro lado, Ramadan et al. (2020) confirmam o BD como um novo

paradigma da gestdo.

Acresce que, verifica-se também a falta de evidéncia empirica consistente,
nomeadamente em conhecer como o valor na organizacdo e a vantagem competitiva
podem ser criados a partir do BD (Troilo et al., 2017; Yoo et al., 2010) e em como 0 BD
podera servir para viabilizar atividades de inovacédo industrial (Barrett et al., 2015; Jin et
al., 2015; Provost & Fawcett, 2013; Witell et al., 2016), pese embora o aparecimento de
alguns estudos, mas poucos, neste sentido (Teece & Linden, 2017; Urbinati et al., 2018).
Para Teece e Linden (2017), a digitalizacdo ¢ um impulsionador da competicdo da
proxima geracdo, acrescentando flexibilidade, mas também acelerando o ritmo da
competicdo entre as organizagdes. Defendem que um adequado design de modelo de
negocios requer um profundo conhecimento das necessidades do cliente e dos recursos
tecnoldgicos e organizacionais que podem responder a essas necessidades. Neste sentido,
as necessidades do cliente devem ser identificadas e os produtos desenvolvidos em
conformidade com as mesmas. Estas acdes sdo processos que envolvem ciclos de

aprendizagem que contribuem para o ajuste continuo do modelo de negécios de forma a
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manter o diferencial competitivo da organizacdo. As inovacfes desempenham também,
segundo estes autores, um papel determinante na obtengéo de vantagem competitiva. Para
Urbinati et al. (2018), o BD permite a implementacdo de novas atividades-chave, uma
vez que permite mudar o produto, a forma como as atividades internas sdo apoiadas e 0s
processos relacionados com o cliente. Segundo Svahn et al. (2017) e Nambisan et al.
(2017) existe ainda um longo caminho a percorrer na pesquisa nesta area. No que respeita
a tomada de decisdo, Grover e Kar (2017) referem que hé ainda poucas organizagoes que
aproveitam os dados com esse proposito e menos de um quarto dos dados estruturados

sdo efetivamente utilizados na tomada de decisao.

Urge, portanto, estudar os desafios que se colocam as organizagdes na forma como se
deve potenciar o BD para a criagdo de valor no negécio (Abbasi et al., 2016; Constantiou
& Kallinikos, 2015; Kiron, 2017; Mikalef et al., 2018; Popovic et al., 2018; Sharma et
al., 2014; Vidgen et al., 2017; Wamba et al., 2017) e identificar novos indicadores chave
de desempenho (Moll & Yigitbasioglu, 2019). Esta necessidade advém da incipiente
utilizagdo do potencial do BD nas organizagdes, quer pelo desconhecimento das técnicas
de andlise algoritmica e de minera¢do de dados que possam transformar os dados em
informagdo relevante e, por sua vez, em conhecimento (Braganza et al., 2017; Malik,
2013), quer pelos obstaculos que emergem da falta de alinhamento estratégico com a
estratégia, com os recursos humanos e com uma cultura data driven (Gupta & George,

2016).

Na sequéncia destas lacunas, o presente estudo pretende contribuir para um
aprofundamento da teoria ja existente, colmatando, por um lado, as lacunas identificadas
na literatura e, por outro lado, contribuindo para a Grounded Theory (Glaser & Strauss,
1967), privilegiando uma ligacdo mais proxima entre a teoria e a realidade que se pretende
investigar. Na sequéncia da revisdo da literatura realizada emergem as seguintes questes

de investigacéo (QI):

QI1: Qual a contribui¢éo do BD para a criacdo de valor das organizagdes?

QI2: Qual a contribui¢éo do BD para a melhoria do desempenho organizacional?
QI3: Qual a contribui¢éo do BD para a melhoria do processo de tomada de deciséo?

Ou seja, hd que demonstrar que atraves do BD se podera obter informacgéo, relevante e
com valor, passivel de se converter em métricas mais eficientes e, desta forma, contribuir

para aumentar o desempenho operacional, financeiro e economico da empresa.
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Este artigo esta estruturado da seguinte forma: para além da introducéo, apresenta-se o
referencial tedrico, a metodologia e 0 método que serdo empregues no estudo empirico,
0s resultados e sua discussdo, e as conclusdes, compreendendo estas as limitacOes e pistas

para futuras investigacoes.

4.2. REVISAO DE LITERATURA

Assistimos a uma imensidao de dados, sem precedentes, que conduz & necessidade de
encontrar novas formas de apoio aos negdcios, das organizacdes se reinventarem com 0s
dados que tém a sua disposicdo e que sirvam os decisores das mesmas (Kwon et al., 2014).
Calle (2008) reitera que a informagdo tem em vista seis estratégias genéricas: reducdo de
custos, criagdo de valor, capacidade de inovagéo, reducdo de risco, valorizacdo e
diferenciacdo de produto, contribuindo para uma tomada de decisdo de qualidade e, por
essa via, para o0 aumento da competitividade das organizagoes.

Este estudo aborda o BD, enquanto repositorio de enormes quantidades de dados,
estruturados e ndo estruturados, cuja recolha, gestdo e emprego de técnicas de analise, de
mineracao e de processamento de dados poderdo ser determinantes no apoio ao processo
de tomada de decisdo (Ghasemaghaei & Calic, 2020). O BD ¢é caraterizado
essencialmente pela visao dos 3 V’s, ainda que a literatura mais recente contabilize 8 V’s
e, outros, até ja referem os 10 Vs e, no futuro muito proximo, certamente mais poderao
ser acrescentados. Essas carateristicas basilares sdo o volume, a velocidade e a variedade
que necessitam de técnicas aprimoradas de analise e mineracdo de forma a obter dados
com qualidade e valor (Alharthi et al., 2017). E com base neste pressuposto tedrico que
se procurou encontrar evidéncias que corroborem a tese de que o BD, quando aliado a
tecnologia apropriada e a estratégia da organizacdo, contribui, indubitavelmente, para
maiores insights ao nivel da criacdo de valor e consequentemente na melhoria do

desempenho e na tomada de decisdo mais eficazes.

4.2.1 BD E CRIACAO DE VALOR

Continuam a ser escassos 0s estudos que demonstram efetivamente o impacto que o BD
pode produzir ao nivel da criacdo de valor nas organizacdes (Gupta & George, 2016;
Grover et al., 2018; Mller et al., 2018; Vidgen et al., 2017; Wamba et al., 2017). Tanwar
et al. (2020) também defendem que o BD agrega valor em diferentes dimensdes da
organizacdo. O valor na organizagdo pode ser de natureza funcional ou simbdlico. As
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métricas mais referidas na afericdo do valor funcional séo a reducéo do custo e tempo, a
inovacdo de produtos/servicos, maiores ganhos de eficiéncia e melhorias ao nivel da
produtividade e desempenho financeiro (Ajah & Nweke, 2019; Grover et al., 2017). O
valor funcional é demonstrado pela melhoria do desempenho em resultado da ado¢éo do
BD, através dos indicadores da quota de mercado e pelo desempenho financeiro (Grover
et al., 2018). Estes autores defendem ainda que, para além do valor funcional, existe
também o denominado valor simbdlico que se traduz no valor associado & imagem de
marca e reputacdo da organizacdo. Acrescentamos que o BD agrega ainda valor ao
negocio, ao gerar novas oportunidades de mercado, ao definir novas vantagens
competitivas e ao fomentar a produtividade e a inovacdo em todas as areas das
organizacgOes (Behling et al., 2021).

No sentido de aferir a relacdo entre 0 BD e a criacdo de valor, a primeira questdo de

investigacao € a seguinte:

QI1: Qual a contribui¢éo do BD para a criagdo de valor das organizagdes?

4.2.2 BD E DESEMPENHO

Medir o desempenho de uma organizacédo é fundamental, pois permite conhecer as razes
por detrés dos resultados obtidos e aperfeicoar o desempenho futuro das organizagdes
(Neely, 2005). O desempenho avalia a atividade de uma organizagdo por via de um
conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros. O equilibrio entre ambos €
fundamental para um adequado balanceamento das medidas, porque o desempenho e a
criagdo de valor de uma organizacdo dependem das combinagdes e interacbes que se
estabelecem a diversos niveis, nomeadamente “o desenvolvimento e uso do seu capital
intelectual, ativos financeiros, investimento em pesquisa e desenvolvimento e inovacao,
setor de atividade e localizagdo geografica” (Hristov et al., 2019, p. 1).

O BD tem vindo a apresentar-se como um elemento diferenciador no incremento do
desempenho organizacional das organizacdes, embora ainda sejam escassos 0s estudos
que corroboram essa correlagdo; os poucos que existem confirmam-na, nomeadamente
Akter et al. (2016), Chen et al. (2015), Wamba et al. (2017), Xiang et al. (2015) e Xie et
al. (2017). O BD podera (1) trazer vantagem competitiva para as organizacgdes, (2)
melhorar o desempenho financeiro e, consequentemente, (3) influenciar a tomada de
decisdo (Gandomi & Haider, 2015; Worster et al., 2014).
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A rapidez, cada vez maior, com que um numero crescente de dados sdo recolhidos e
processados, esta a transformar definitivamente as cadeias de valor e a gestdo dos
processos de negdcio (Krajicek, 2014). McAfee et al. (2012) conclui que as organiza¢des
que mais importancia ddo a utilizacdo e analise dos dados que tém a sua disposicao
apresentam um melhor desempenho financeiro, para aléem de serem mais produtivas e
mais lucrativas do que as demais, 5% e 6%, respetivamente. Registaram igualmente que
a capacidade dos gestores de topo na utilizacdo dos dados provoca necessariamente
alteracdes ao nivel das praticas de gestao e da valorizacdo da experiéncia, revolucionando

a forma de se gerir os negdcios (McAfee et al., 2012).

Nesta perspetiva, Warren et al. (2015) referem que o BD pode ajudar a identificar
métricas para os sistemas de medicdo/avaliacdo de desempenho, transformando-os em
sistemas de monitorizacdo, identificando igualmente medidas motivacionais que
incrementam a melhoria da produtividade. Curry et al. (2014) abordaram a importancia
do BD na cadeia de valor, ao passo que Bhimani e Willcocks (2014) e Queiroz e Pereira
(2019) se referiam a um subaproveitamento das potencialidades do BD na avaliacdo do
desempenho. Kiron (2013) defende que o BD vem reforcar a gestdo do relacionamento
com o cliente (CRM — Customer Relationship Management), a melhoria da gestdo do
risco das operag0es e o incremento da eficiéncia operacional e do desempenho
organizacional. Para compreender a relacdo entre o BD e o desempenho, a segunda

questdo de investigacdo é formulada:

QI2: Qual a contribuicédo do BD para a melhoria do desempenho organizacional?

4.2.3 BD E TOMADA DE DECISAO

Né&o possuir toda a informacédo necessaria e em tempo Util podera determinar a ocorréncia

de maiores riscos para as organizacdes no momento da tomada de decisdo e da escolha

da melhor estratégia a seguir (Wilson, 1999). Para além o referido, a qualidade da fonte
de informacdo € outro critério de enorme importancia na organizagdo e deve advir da
convergéncia de um conjunto de carateristicas, nomeadamente:

1) Arelevancia, ou seja, o grau de utilidade da fonte numa determinada circunstancia e
que se relaciona com o contexto, apoiando o decisor em situacdes de excesso de
informacdo (Calle, 2008);

2) A confiabilidade que consiste na capacidade e competéncias do utilizador para
resolver problemas e atingir os resultados definidos (Mintzberg, 1986);
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3) A disponibilidade, em termos de tempo, que se traduz na articulacdo entre a
necessidade e a obtencdo da informacdo (Calle, 2008);

4) A precisdo que se traduz no rigor, objetividade e especificidade, que ajudam a
processar a informacéo dentro do tempo que o decisor tem ao seu dispor (Calle,
2008); e

5) Por altimo, a riqueza da informacéo, que se mede pela capacidade que um canal de
transporte de informacéo tem em dar feedback célere e pistas essenciais ao processo
decisorio (Calle, 2008).

De acordo com McAfee e Brynjolfson (2012, p. 62) “decisdes baseadas em dados tendem

a ser melhores. Através do BD, os gestores podem medir e, portanto, saber mais sobre os

seus negacios e traduzir diretamente esse conhecimento em melhor tomada de decisao e

desempenho”. A complexidade do processo decisério encerra, em si, fatores que séo

dificeis de prever e de controlar, resultando dai a necessidade de reunir informacéo

relevante que vise minimizar os riscos associados a esta tarefa de sobeja importancia. A

acessibilidade da informacéo é um dos critérios de maior importancia na organizacéao e

consiste “na quantidade de esforco requerido para localizar uma fonte e obter a

informagao necessaria a partir dela” (Calle, 2008, p. 57).

A tomada de decisdo é uma acdo constante na vida de cada um de nés e nas organizacfes
n3o é diferente. E uma tarefa exigente que requer do decisor a capacidade e a competéncia
em conseguir o equilibrio entre situacbes complexas, com muitas variaveis e cenarios
distintos, num periodo curto de tempo, a qualquer momento. Ha que saber selecionar a
alternativa que potencie melhores resultados para a organizacdo, dado o ambiente
altamente competitivo do atual contexto de incerteza em que vivemos (Estrela, 2014).

O BD apoia as estratégias operacionais através de decisdes rapidas e mais eficientes,
incorporando os dados no processo decisério (Li et al., 2018; Miller et al., 2018). Sagaert
et al. (2018) concluem que o BD confere maior seguranca e rapidez nas decisdes de
natureza estratégica, conduzindo a um aumento da vantagem competitiva. Majeed et al.
(2021) defende que os dados sdo cruciais no suporte ao processo decisério dada a
complexidade e o caracter inovador associados a gestdo dos negdcios. Para Alahakoon et
al. (2020) o BD articula os dados com o processo de tomada de decisdo através da
utilizacdo de tecnologia avangada de extracdo e analise de dados. Tambem Kache e
Seuring (2017) evidenciaram que o BD proporciona uma maior rapidez na tomada de

decisdo, na produtividade e na eficiéncia, permitindo estratégias de negdécio mais
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inteligentes. Por ultimo, Yuda et al. (2020) conclui que o BD cria e identifica elementos
ou fatores essenciais para a tomada de decisdo no imediato e ndo apenas orientados para
decisoes futuras, de médio e longo prazos.

Sintetizando, utilizar o BD no apoio a tomada de decisdo, para além de necessario e
“inevitavel” no contexto atual dos negdcios, pode tornar-se diferenciador e valioso para
as organizac0es, pois a decisdo ndo existe apenas ao nivel estratégico, mas é transversal
a todos os niveis da organizacdo. O BD transforma o processo de tomada de deciséo e
evidencia os processos e as operacdes com melhor desempenho (McAfee & Brynjolfsson,
2012). Passamos de uma abordagem tradicional em que os dados se baseiam em métodos
estatisticos, para uma abordagem em que as técnicas de anélise de negdcios assentam na
inteligéncia artificial (Schneider et al., 2015). A posse de informacéo pode tornar-se uma
vantagem competitiva incomparavel e torna-se crucial conhecer como o BD pode

conduzir a melhores decisdes. Daqui decorre a terceira questdo de investigacao do estudo:

QI3: Qual a contribui¢éo do BD para a melhoria do processo de tomada de deciséo?

4.3. METODOLOGIA

Neste estudo utilizou-se uma abordagem metodoldgica qualitativa que, segundo Denzin
e Lincoln (1994, p. 4), consiste em atribuir uma maior importancia aos “processos €
significados que ndo sdo examinados nem medidos (se chegarem a ser medidos)
rigorosamente, em termos de quantidade, volume, intensidade ou frequéncia”, sendo que,
na investigagdo qualitativa, “os dados recolhidos sdo designados por qualitativos, o que
significa ricos em fenémenos descritivos relativamente a pessoas, locais e conversas, e
de complexo tratamento estatistico” (Bogdan & Bilken, 1994, p. 16).

Silverman (2000) afirmou que o paradigma qualitativo atende principalmente ao
significado do fendmeno, mais do que a sua medicdo (Silverman, 2000). E este interesse
pela complexidade, descricdo, compreensao e profundidade dos significados e atributos
dos atores participantes do contexto que carateriza a pesquisa qualitativa, mais do que a

obtenc&o de resultados ou quantificagcdes da realidade.

Para Dubois e Gadde (2002) a apreensdo da ligacdo entre o fendmeno e o contexto em
que se insere € maior quando se utilizam os estudos de caso, reforcando a ideia de Yin
(2002) de que a “utilizacao de estudos de casos, quando as fronteiras entre o fendmeno e

o contexto ndo sejam claramente evidentes” (Easton, 2000, p. 206), ¢ o mais adequado
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numa investigacdo em que se indaga o “Como” e o “Porqué” dos fenomenos. A adogdo
de estudo de casos multiplos advém da vantagem em obter “diferentes perspetivas sobre
o evento” em analise (Creswell & Poth, 2016, p. 75), para além de que esta abordagem,
orientada para estudos de casos multiplos é vantajosa para a descri¢do e construcdo de

teoria e frameworks (Liket & Simaens, 2013).

4.3.1. AMOSTRA

A amostra considerou cinco casos de estudo. Os entrevistados, a exce¢do de um que €
operador logistico e de distribuicdo, sdo consultores de gestdo, da banca e de negocios
que desempenham a sua atividade em organizagdes, cuja atividade incide na Banca,
Logistica, Distribuigdo, Telecomunicacdes e Retalho e com conhecimento especializado
em BD. As entrevistas com especialistas permitem obter informacdo privilegiada e
permitem, a investigadora, conhecer melhor o contexto da investigacdo e de forma mais
rapida do que seria possivel, se ao invés utilizasse métodos de pesquisa quantitativa
(Bogner et al., 2018).

Relativamente ao numero de casos utilizado nesta investiga¢do, “embora ndo haja um
namero ideal de casos, um nimero entre 4 e 10 casos costuma funcionar bem. Com menos
de 4 casos, muitas vezes é dificil gerar teoria com muita complexidade, e a sua
fundamentagdo empirica provavelmente ndo serd convincente (...). Com mais de 10
casos, rapidamente se torna dificil lidar com a complexidade e o volume dos dados.”
(Eisenhardt, 1989, p. 545). Também Yin (2005) refere que se as conclusGes forem
semelhantes, em dois casos, poderemos generalizar, pelo que ter, no minimo, dois casos

no estudo deve ser uma meta.

4.3.2. RECOLHA DE DADOS

Flick (2004) destaca as entrevistas semiestruturadas, entre as mais utilizadas, por serem
relativamente abertas sem seguir uma ordem pré-estabelecida na formulacdo das
questdes, havendo uma maior flexibilidade na colocagdo das questdes, sendo colocadas
no momento mais adequado em funcgéo das respostas do entrevistado.

Com base na literatura enunciada, para a coleta dos dados utilizamos as entrevistas
semiestruturadas que permitiram que as opinides e perce¢des dos entrevistados, sobres o0s
temas em estudo, fossem apresentadas uniformemente e permitissem uma melhor
compreensdo e conhecimento das realidades experienciadas. Para este efeito, foi criado
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um guido de entrevista, que se encontra em anexo, composto por 17 questdes, cuja
duracdo méxima foi de 40 minutos. As entrevistas foram realizadas online, atravées da
plataforma Zoom, e iniciaram-se a 8 de abril e terminaram a 26 de abril de 2022. Antes
da entrevista, a investigadora informou sobre o0s objetivos da pesquisa. A
comparabilidade entre o discurso dos diferentes especialistas € garantida pelo guido da
entrevista (Aguinis & Solarino, 2019; Solarino & Aguinis, 2021).

4.3.3. ANALISE DE DADOS

A analise aos contetdos foi feita com recurso ao software MAXQDA, considerado como
sendo bastante util na analise qualitativa de contetdos (Liket & Simaens, 2013) e por
permitir, em simultaneo, o emprego de multiplas estratégias de analise, nomeadamente
leitura, reflexdo, escrita/anotacGes, codificacdo, conexdo e visualizacdo. Seguimos 0s
procedimentos presentes na literatura sobre a categorizacdo do conteido das entrevistas,
nomeadamente procedemos a uma (i) pré-analise, a (ii) exploracdo do material e ao (iii)
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo (Bardin, 2011). Apés a transcri¢ao
das entrevistas, procedeu-se a codificacdo das categorias criadas que, por sua vez, foram
segmentadas em unidades de sentido/contexto que representavam descri¢cdes das praticas
refletidas nas entrevistas (Graneheim & Lundman, 2004). Verificou-se que em algumas
categorias as percecdes foram transmitidas de uma forma diferente, mas o sentido e
significado eram os mesmos, em conformidade com Hamlin et al. (2011), refletindo as

respetivas realidades contextuais.

4.4. RESULTADOS

Nesta sec¢do procedemos a apresentacdo dos resultados obtidos ao nivel dos principais
contributos que o BD trouxe na 6tica dos entrevistados, nomeadamente o impacto do BD
na competitividade, na realizacéo de atividades de inovacao e seus determinantes, ao nivel
das melhorias revolucionérias, incrementais ou radicais desencadeadas na organizacéo e
na conquista de vantagem competitiva em contexto de adogéo do BD.

Os principais contributos do BD na gestéo das organizacGes séo apresentados na Figura
4.1.
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. Desempenho
18,5% Novas métricas para o BSC
Estratégia

Medidas financeiras e ndo financeiras

. Melhoria revolucionaria ligada ac BSC

18,5%

14,8%

Figura 4.1 - Principais contributos do Big Data nas organizactes

Fonte: Elaboragdo propria.

O contributo de maior destaque verifica-se ao nivel do desempenho, com 37,0%, seguido
da incorporacdo de novas métricas para o BSC e da Estratégia, ambos com 18,5%, das
medidas financeiras e ndo financeiras (14,8%) e, por fim, o contributo para uma melhoria

revolucionéria quando articulado com o BSC.

Pese embora a importancia que o BD teve no alinhamento da estratégia das organizacoes,
0 maior impacto do BD na natureza das decisGes tomadas pelos decisores ainda € ao nivel
operacional, ndo obstante as evidéncias de que contributos do BD para o nivel estratégico
sdo bastante significativos. Alias o alinhamento estratégico com a estratégia, com 0s
recursos humanos e a implementacéo de uma cultura data driven séo cruciais na obtencao
de maiores ganhos no desempenho por via da adoc¢do do BD na gestdo das organizacgoes,
em linha com o estudo de Gupta e George (2016). Na Tabela 4.1 apresentamos 0s

principais resultados sobre os contributos do BD para a criacao de valor.

Os respondentes estdo identificados por EX, em que E significa entrevistado e X o nimero
de ordem atribuido.
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Tabela 4.1 - Extrato das respostas dos entrevistados sobre os principais contributos do BD para a criacao de valor

Respondente Evidéncia empirica

“So6 conseguimos criar valor com os dados se conseguirmos comunicar com
E3 0s dados e mostrar o gue esta ali em causa, em termos de processo de deciséo
ou de avaliagdo.”

“(...) ligados a monitorizacGes de estratégia (ou opgdes, decisdes). Se ndo
conseguimos criar este pipeline (temos os dados, como é que transformamos
E3 estes dados e criamos informacao e como é que isto esta ligado a avaliacéo
do nosso negdcio ou do nosso desempenho), nunca vamos conseguir criar
valor para uma empresa.”

“Hoje ¢ conhecido que a informacgdo, data driver information, é uma
realidade empresarial, toda a gente sabe a importancia da informacéo no

El . : - . . .
sentido em que me permite tomar decisdes mais assertivas. Sim, o BD tem de
se entender como fonte de criagdo de valor”.

E4 “Costumo dizer que o maior valor da nossa organizagéo sdo os RH e de facto

’

o Big Data contribui para essa criagdo de valor.’
Fonte: Elaboragdo propria.

Relativamente ao impacto no BD na competitividade das organizacfes apresentamos a

Figura 4.2.

44,4%

. Inovagao

Redugdo de gastos

CRM/clientes

33.3% 22,2%

Figura 4.2 - Fatores de melhoria de competitividade nas organizactes

Fonte: Elaboragdo propria.

Os fatores que determinaram a melhoria da competitividade nas organizacGes foram as
atividades de inovacéo realizadas em virtude da ado¢do do BD (44,4%), a reducdo de
gastos verificada (33,3%) e a melhoria na gestdo de relacionamento com os clientes
(22,2%) que foi positivamente beneficiada pelo BD. Estas trés dimensdes refletem,
segundo os entrevistados, o impacto positivo da adogdo do BD. Na Figura 4.3

apresentamos os fatores determinantes da inovagdo em contexto de BD.
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Processos e tecnologia Big Data

Resultados 33,3%

0% 7% 14% 21% 28% 35% 42% 49% 56% 63% 70%

Figura 4.3 - Determinantes da inovacgdo nas organizagdes

Fonte: Elaboragdo propria.

Em relagdo a inovacéo, os entrevistados consideram que é o BD o motor que desencadeia
as atividades desta natureza (66,7%), seguido dos Resultados obtidos com 33,3%.

Relativamente ao impacto do BD nas melhorias verificadas na organizagao, obtivemos

0s seguintes resultados (Figura 4.4).

509 50,0%
(=

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

16,7%

0% . L .
Revolucionarias Radicais Incrementais

Figura 4.4 - Tipo de melhorias verificadas na organizacdo

Fonte: Elaboragdo propria.

Na Figura 4.4, constata-se que o BD proporcionou maior impacto ao nivel das melhorias
revolucionérias, ou seja, permitiu a aplicacdo de novas acbes disruptivas (50%),
completamente diferentes dos processos e procedimentos que as organizagdes até entdo
adotavam, enquanto a verificagdo de melhorias radicais, em virtude da ado¢éo do BD, se

situou nos 33,3% e as melhorias incrementais se ficaram pelos 16,7%.

Adicionalmente, apresentamos alguns excertos das entrevistas que permitem corroborar

os resultados anteriores (Tabela 4.2).
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Tabela 4.2 - Extrato das respostas dos entrevistados sobre inovacao e melhorias organizacionais empiricas

Respondente Evidéncia empirica
“Essa gestdo diaria, do dia a dia, de atencdo ao cliente, é notoria. Foi
absolutamente fundamental. Deixamos de ter uma visibilidade
E4 departamental e passamos a ter uma visibilidade de organizagéo. Portanto

internamente, entre departamentos, h4 uma dinamica diferente e uma
integracdo diferente daquilo que sdo os processos.”
“Nos com base no BD tivemos varias inovagoes disruptivas.”

“(...) o BD da-nos um mergulhar nos dados, ou seja, consegues ter uma big

E2 picture e também consegues a qualquer momento fazer as queries...vao ao
detalhe, v8o a um nicho, e que permite pensar num mercado daguele nicho e
inovar naquela area.”

“(....) controlamos todos estes processos que nos levam a ac¢des de inovagao

E4 e a atividades dessa natureza. Ha, sem duavida, uma melhoria de
competitividade inerente a todo este tipo de agoes que vamos fazendo.”

“O contributo do BD para a melhoria da competitividade esta sempre
associado a uma inovagdo... reside muito na parte dos processos...dos
frameworks que séo utilizados, ndo s6 dos frameworks metodol6gicos, mas

E3 também dos frameworks tecnoldgicos e depois reside também, na
componente tecnologica.”

“O BD quando é bem aplicado contribui sempre para melhorias (...). Nao
conhego nenhum caso em que o BD néo tenha melhorado qualquer coisa que
seja. Mas quando cria valor para a organiza¢do.”

E4 “Nos temos uma vertente inovadora francamente importante e temos em
todos os produtos e em todas as areas de negocio reflexos disso.”

“Porque a inovagdo pode ser fundamentada realmente nesse novo arcaboigo

E5 de dados chamado BD”.

“(...) esta atual geragdo de dados, vindos de todos os tipos de fonte, gera
inovacdes disruptivas. ”

Fonte: Elaboragéo propria.

Segundo Porter (1985) as organizagdes que apresentam melhor desempenho séo as que

conseguiram identificar e alcancar uma vantagem competitiva, ou seja, criaram valor que

as destaca do resto da concorréncia. Neste sentido, analisamos de que forma o BD pode

potenciar essa vantagem competitiva, como uma variavel explicativa do desempenho, e

que surge da criagdo de valor potenciada pelo BD (Figura 4.5).

Relativamente a vantagem competitiva os entrevistados foram questionados sobre trés

dimensGes face aos contributos do BD: impacto, fonte e tipo de dados.
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BD e Vantagem competitiva

{impact)

M Data and Competitive Advantage (Type of Data) M Competitivity and Big Data (Source) M Competitive Advantage (impact)

Figura 4.5 - BD e Vantagem competitiva

Fonte: Elaboracéo prépria.

Como se pode observar na Figura 4.5, relativamente a fonte de dados, a inovagdo destaca-
se como sendo a principal fonte de competitividade associada ao BD. Relativamente as
restantes categorias de fontes de dados (resultados, CRM e reducéo de gastos), estas sao
referidas por duas vezes cada uma, revelando que sdo reconhecidas por alguns dos

entrevistados, ainda que de forma pouco significativa.

Em mateéria de tipologia de dados as empresas parecem néo fazer distin¢cGes em relacdo
aos dados, desde que observem os V's do BD e tenham recorréncia ou uma série historica,
independentemente de serem estruturados ou nédo estruturados. Enunciamos na Tabela 4.3

alguns extratos das entrevistas realizadas.
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Tabela 4.3 - Extrato das respostas dos entrevistados sobre a vantagem competitiva e tipologia de dados nas

organizacoes

Respondente

Evidéncia empirica

E5

“Os dados estruturados tém um grande potencial, em especial porque ja
estdo numa forma arquitetada, estdo documentados e 0s ndo estruturados
sdo dados que ocorrem naquele conceito de crescimento diério e de tempo
de resposta muito rapido, de baixa laténcia, quase in real time. E a
composicdo desses 2 que trazem 0s maiores insights e vantagem
competitiva.”

ES

“(...) se sdo estruturados ou ndo, é simplesmente uma questdo de
arquitetura... ndo é por ser mais estruturado que gera mais insight, ou nao
estruturado que gera menos”.

E3

“(...) qualquer tipo de dado é alvo de criar uma vantagem competitiva para
uma empresa, se tiver volume, velocidade e todos aqueles conceitos dos V's
associados ao que é um BD. O importante é a recorréncia do dado, é a
persisténcia do dado, independentemente de ser qualitativo, quantitativo,
estruturado ou ndo estruturado.”

Fonte: Elaboragéo propria.

O valor do dado € crucial, independentemente de ser quantitativo ou qualitativo,

estruturado ou ndo estruturado desde que se revista dos V's do BD (Tabela 4.3). Qualquer

dado é passivel de gerar maior vantagem competitiva, embora se reconheca que a origem

de maiores insights pode residir nos dados ndo estruturados.

Em termos de impacto as areas de vantagem competitiva mais frequentemente destacadas

pelos entrevistados, prendem-se com a reducdo de gastos e a retencdo de clientes. Quando

analisadas outras areas de vantagem competitiva assinaladas na literatura, o0s

entrevistados fazem referéncias a cada uma delas, mas de forma muito pouca

significativa. Na maioria dos casos apenas é feita uma referéncia a cada uma dessas areas.

Destacamos 0s seguintes segmentos das entrevistas:
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Tabela 4.4 - Extrato das respostas dos entrevistados sobre as areas de maior impacto ao nivel da vantagem
competitiva nas organizacoes

Respondente Evidéncia empirica

>

E5 “(...) é toda aquela parte de reten¢do de clientes o mais valioso.’

“A empresa passou a compreender que esta alteragdo de processos lhe
E2 daria vantagem competitiva, ou seja, passou a ter menos gastos que néo
teria se ndo utilizasse o BD.”

“(...) ha uma visualizacdo do custo ao segundo ... nos conseguimos a partir
do momento em que é feita essa integracdo no sistema, conseguimos
E4 exatamente ver quanto € que vamos ter de volume, ou seja, com base no
euro/m3 vamos saber qual é o beneficio que vamos ter dagquela operacéo
de planeamento, versus o custo que temos das rotas. Claro que sim. (...) ha
uma melhoria de custos.”

Fonte: Elaboragdo propria.

Da andlise a Tabela 4.4, infere-se que as areas de maior impacto do BD ao nivel da
vantagem competitiva centraram-se na retencédo de clientes, na alteracédo de processos, na
reducdo de gastos, obtendo informacdo Util e relevante in real time. No que concerne a
relacdo entre o BD e a criacdo de valor, obtivemos o0s seguintes resultados (Figuras 4.6 e
4.7):

Blg peta /D allaca @ esvatégia _4117%

Dados ndo estruturados 33,3%

Dados com valor 25,0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 4.6 - Origem do valor

Fonte: Elaboragéo propria.

Como se verifica na Figura 4.6, 0 BD e/ou 0 BD quando aliado a estratégia da organizagédo
contribuem para a criacdo de valor (41,7%), enquanto os dados nédo estruturados e 0s
dados com valor ou qualidade contribuem com 33,3% e 25% respetivamente para a
origem de valor verificadas nas organizacdes. Este resultado vem confirmar a importancia
do BD como fonte de geracdo de valor nas organizacbes, em analise, para além do
enfoque nos dados ndo estruturados, como sendo aqueles que contribuem,

comparativamente com os dados estruturados, para a origem de valor. A valorizagéo do
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dado é outro elemento em destaque nestes resultados, em conformidade com um dos V’s

do BD, o valor, que para os entrevistados € fundamental para que haja criacdo de valor.

Aumento das margens de lucro/Resultados 12,5%

Clientes/CRM 12,5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Figura 4.7 - Criacéo de valor

Fonte: Elaboragdo propria.

Na Figura 4.7 enumeramos as dimensdes em que o BD contribui para a criacdo de valor.
Segundo os entrevistados a quota de mercado alcangou melhorias muito substanciais com
a adocdo do BD (50%), e € o indicador onde se verificou um impacto maior ao nivel da
criagdo de valor, seguido da reducdo da estrutura de gastos (25%), do aumento das
margens e dos resultados e da gestdo de relacionamento com os clientes (CRM) com
12,5% em ambos. De facto, a quota de mercado foi apontada como um fator em que a

adogéo do BD produziu um forte impacto (Figura 4.8).

Determina positivamente 80,0%

Depende BD, tecnologia, estratégia

0% 8% 16% 24% 32% 40% 48% 56% 64% 712% 80%

Figura 4.8 - Impacto do BD na Quota de mercado

Fonte: Elaboragdo propria.

Como evidenciado pela Figura 4.8, o BD determina positivamente a quota de mercado,
segundo os entrevistados, (80%), enquanto a relacdo entre o BD e a tecnologia e a

estratégia (20%) sao fulcrais para determinar positivamente a quota de mercado. Uma vez
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mais, o alinhamento do BD com a estratégia é referido como sendo fundamental para o

aumento da quota de mercado.

Relacionando os resultados obtidos com os segmentos codificados das entrevistas, qguanto
a origem e criacdo de valor potenciado pela ado¢do do BD, apresentamos algumas
passagens na tabela seguinte.

Tabela 4.5 - Extrato das respostas dos entrevistados sobre a origem e criacdo de valor nas organizacgdes

Respondente Evidéncia Empirica
“(...) os dados ndo estruturados, esses implicam um nivel de recursos tal, que
E2 as técnicas de mineracéo de dados e de utilizacédo de BD trardo um beneficio
muito maior, sem duvida.”
E3 “(...) se ndo tivéssemos os dados ndo estruturados, nunca conseguiamos fazer

’»

nada, mas é com base neles que criamos valor.
“(...) o BD contribui para essa criagdo de valor. Mas este tipo de aces, de

E4 evolucdo tecnoldgica e de formacgdo, permite-nos de facto criar valor a
organizagdo. E diria que esse foi o fator chave que nos tivemos .
E5 “(...) os dados ndo estruturados fazem os insights do que acontece no campo,

no dia a dia da operagdo.”

“(...) ndo ha muitos operadores logisticos que tenham este (...) e ha uma
E4 melhora, de facto, face 4quilo que é as taxas da concorréncia e aquilo que é
a entrada nos mercados.”

“(...) se ndo tivesse sido a utilizagdo de BD tinha perdido a QM toda. E isso
E1 é claro para mim, enquanto gestor de empresas e as vezes € importante como
consultor informar as empresas disso: atencdo que se ndo fosse o BD, teria
perdido muito mais.”

“(...) o potencial que existe para melhorar a quota de mercado ¢ muita, na

E2 medida em que houve ali um abaixamento dos gastos e uma diminuicéo de
prego de mercado daquela empresa.”

E5 “O BD ajuda demais a estabelecer a quota e a fechar os flancos anti-
concorréncia.

Fonte: Elaboragéo propria.

A Tabela 4.5 enfatiza a importancia do BD e sobretudo dos dados ndo estruturados na
origem e criacdo de valor, para além do alargamento da quota de mercado para essa

criacdo de valor.

No que respeita a relacdo entre 0 BD e o desempenho organizacional, analisdmos trés
Oticas distintas, nomeadamente os fatores que despoletam um melhor desempenho
organizacional, as dimenstes em que se verificaram efeitos positivos do BD no

desempenho e o tipo de dados que promove positivamente o desempenho.

Na Figura 4.9 evidenciamos os resultados obtidos para a analise da primeira 6tica.
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Alinhamento com 2 esrratégia _375%

Indicadores chave 333%

CRM 29,2%

0% 4% 8% 12% 16% 20% 24% 28% 32% 36% 40%

Figura 4.9 - Fatores que desencadeiam melhor desempenho

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.6 - Extrato das respostas dos entrevistados sobre o impacto do BD na gesté@o de relacionamento com 0s

clientes

Respondente

Evidéncia empirica

E5

“O BD possibilita que, mesmo que ja tenha um desenho estatistico do modelo
preditivo para reter os seus melhores clientes. (...) O que o BD faz é trazer
outros insights dessa dinamica do mercado, mostrando que aquele ponto
fora do cluster de cliente ideal, pode ser um ponto a perseguir. Posso ter
muito trabalho, mas vou conseguir um ROl mais alto.”

E4

“(...) a nivel de reten¢do de clientes os contratos que temos com 0s nossos
10 principais clientes sdo contratos de 2/3 anos e com 90% deles j& estamos
ha 8 e alguns ha 12 anos”. O aumento de desempenho ao nivel de gestdo
com clientes, claramente.

E4

“(...) o mercado esta com uma evolugdo brutal... O facto de estarmos neste
processo continuo de melhora conseguimos que todos os clientes olhem para
o operador logistico com a naturalidade de que nds ja temos este tipo de
processo tecnologico.”

E3

“(...) se medirmos recorrentemente os niveis de satisfacdo do cliente nos
vamos conseguir perceber se vamos ter de melhorar internamente alguma
das nossas equipas para aumentar o desempenho para termos clientes mais
fidelizados. Se ndo ha medicdo permanente da satisfacdo do cliente nunca
vamos conseguir perceber onde vamos melhorar ou se estamos bem face ao
padrdo.”

E5

“Eu acredito que o principal beneficiario do aumento do desempenho é a
questdo da relagdo com os clientes.”

El

“(...) as empresas ndo se ddo conta que a sua vantagem competitiva muitas
vezes estd no relacionamento interpessoal”.

El

“Se tivesse oportunidade (...) incorporava variaveis culturais que
normalmente estdo fora e que sdo fundamentais na retencdo de clientes. S&o
aquelas pequenas falhas e que também podem ser parametrizadas via BD e
via BSC. Posso ter medidas financeiras e ndo financeiras. E isso é
fundamental e ndo percebo porque ndo é feito.”

El

“Sem divida. E mesmo no sistema de relagdo de clientes (...). E até na
identificagdo das suas necessidades e limitages, porque eu conseguiria
incorporar as necessidades e limitagfes decorrentes de uma analise mais
alargada que o BD me permite (...). De repente dou conta de factos que até
entdo me eram completamente desconhecidos.”

Fonte: Elaboragdo propria
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Os fatores que determinam melhor desempenho é o alinhamento com a estratégia, a
identificacdo dos indicadores chave de desempenho (KPI) mais adequados e capazes de
mensurar a evolugdo das metas e objetivos e uma boa gestdo de relacionamento com o0s

clientes (CRM), como podemaos constatar pela Figura 4.9.

A gestdo de relacionamento de clientes € um dos fatores mais referenciados pelos

entrevistados, tal como podemos verificar na tabela que se segue:

Constatamos pela Tabela 4.6, que a preocupagcdo em criar valor para o cliente,
promovendo a sua satisfacdo e fidelizacdo s&o fundamentais para o aumento nos

resultados (Figura 4.10) e, por conseguinte, na melhoria do desempenho organizacional.

37,5%

29,2%

Resultados Indicadores chave VN

Figura 4.10 - Impacto do BD no desempenho

Fonte: Elaboragdo propria.

Ao nivel do desempenho, os entrevistados sdo unanimes na existéncia de uma correlagdo
positiva entre 0 BD e o desempenho. Com efeito, verificaram-se efeitos bastante positivos
ao nivel do desempenho das organizagdes, nomeadamente ao nivel de trés dimensdes:
nos resultados (37,5%), com crescimentos bastante assinalaveis, na melhoria dos
indicadores chave (33,3%) que servirdo para executar e medir os objetivos definidos pelas
organizacGes e no volume de negdcios (29,2%), a registar crescimento na ordem dos 2
digitos.

Enunciamos na Tabela 4.7, alguns testemunhos dos entrevistados sobre como o BD
produz efeitos positivos no desempenho, destacando as métricas em que se verificou esse

impacto e as areas respetivas:
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Tabela 4.7 - Extrato das respostas dos entrevistados sobre os efeitos positivos do BD no desempenho

Respondente Evidéncia empirica
“(...) A nivel de indicadores, todos eles registaram um efeito bastante
positivo desde a utilizagdo do BD, por norma um crescimento na ordem dos
2 digitos ao ano. Temos sempre um budget que tem por base a planificacéo
de estratégias sdo refletidas nesse budget e que estdo associadas a um plano
de melhora (de acéo ou de redugdo de custos). E esses planos de melhora
originam, com o acréscimo de vendas, melhoria também dos percentuais e
registamos crescimento de 2 digitos e todos os indicadores registam também
crescimento a 2 digitos.”
“Aqui sou muito pragmatico: é RL. (...) Com o BD obtivemos melhores
resultados.”
“(...) esses resultados verificaram-se, tanto nos indicadores de vendas como
nos resultados da empresa.
“Sim, em todas as areas. Os dados podem ajudar no aumento de desempenho
em todas a dreas.”
“(...) 0 ROL Estd comprovado que o ROI é médio/alto e entdo realmente
melhora a competitividade da empresa e por essa via o desempenho”.
“Contribui para a cria¢do de valor da empresa, porque a partir do momento
em que esté criado torna-se mais simples medir a performance”.
“Naturalmente que 0 BD potencia vendas, porque vao-se abrindo portas e
vao-se abrindo mercados.” (E4)

Fonte: Elaboragdo propria.

E4

El

E2

E3

ES

E5

E4

Na tabela 4.7, constatamos que o BD propiciou aumentos significativos nos indicadores
de resultados, no volume de negdcios, no ROI, na criacdo de valor e na abertura a novos

mercados, bem como uma assinalavel redugdo nos gastos.

Quando questionados sobre o tipo de dados que promovem as melhorias no desempenho,

obtivemos os resultados apresentados na Figura 4.11:

Combinagdo de dados/Mix/Qualquer dado 75,0%

Dados estruturados 25,0%

0% 8% 16% 24% 32% 40% 48% 56% 64% 72% 80%

Figura 4.11 - Tipo de dados e Desempenho

Fonte: Elaboragdo prdpria.
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Constatamos que é a combinacdo de dados estruturados e nao estruturados que promove
maiores insights ao nivel do desempenho organizacional (75%), enquanto o tipo de dados
estruturados regista apenas 25%. Esta Gltima componente prende-se muito ainda a
informacdo fornecida pela contabilidade que é ainda encarada por muitos como a
informacdo financeira, e por isso estruturada, por exceléncia e imprescindivel para a
emissdo de relatorios e analise econémico-financeira tendentes & tomada de decisdes. E
ainda de salientar que os entrevistados reiteram que os beneficios positivos do BD no
desempenho resultam do alinhamento do BD a estratégia da organizacdo, sem o qual ndo

sera possivel obter os resultados apresentados.

No que respeita a relacdo entre o BD e a tomada de decisdo, obtivemos os resultados
seguintes (Figura 4.12).

Big Data and Decision Making

B Data and decision making W Decision process difficulties

B Type of decision making Type of information for decision making

Data and decision making i ing Decision process difficulties

Falta de informagdo/cultura
data-driven

Operacionais Em todas

Qualidade e | Recolha e
contexto dos | tratamento
Estruturados N&o estruturados | Estratégicas dados de dados

Figura 4.12 - BD e Tomada de decisao

Fonte: Elaboragdo propria.

A dimenséo dos retangulos indica 0 nimero de vezes que a 6tica, em andlise, foi mais ou
menos mencionada nas entrevistas. Foram analisadas quatro éticas na relagdo do BD com
0 processo de tomada de decisdo, nomeadamente o BD e o tipo de dados, o BD e a
natureza das decisdes, 0 BD e a natureza da informacao e, por fim, as dificuldades maiores
sentidas no processo decisério, em si. A primeira e segunda dimensdes, relagdo do BD
com o processo de tomada de decis@o e o BD e a natureza das decisdes, apresentam uma
frequéncia absoluta maior comparativamente com as outras 2 dimensfes, o0 BD e a
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natureza da informacdo e as dificuldades sentidas durante o processo decisorio.
Verificamos que os entrevistados ndo fazem distingdo entre a tipologia de dados
(estruturados ou ndo estruturados), sem exce¢do, no que se refere a sua importancia para
a tomada de decisdo, evidenciando que as organizagdes estardo igualmente focadas em
criar processos de tratamento de ambos os tipos de dados. Nas figuras que se seguem,

analisaremos individualmente cada uma das dimensdes.

Estratégicas 28,6%
Em todas 28,6%
Taticas |[0,0%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 4.13 - BD e natureza da tomada de decisdo

Fonte: Elaboragdo propria.

Conclui-se, a partir da Figura 4.13, que as decisfes operacionais, ou de curto prazo, sao
as mais beneficiadas com a ado¢éo do BD (42,9%), mas de imediato surgem as decisdes
de cariz estratégico com 28,6% e com a mesma percentagem todas as decisdes, quer as
operacionais, taticas e estratégicas. Nenhum entrevistado assinalou impacto exclusivo do

BD nas decisoes taticas.

Com efeito, o tipo de tomada de decisdo que se destaca, como estando na base na
utilizacdo do BD, é o operacional. As decisdes estratégicas parecem ser também muito
beneficiadas pelo BD ainda que as taticas (de nivel intermédio) estejam a ser descuradas

no que se refere a utilizacdo do BD neste processo de deciséo.

Quanto ao tipo de dados utilizados no processo decisorio, apresentamos os resultados:
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Ambos 71,4%

Nao estruturados

Estruturados 14,3%

0% 8% 16% 24% 32% 40% 48% 56% 64% 72%

Figura 4.14 - Tipo de dados para a tomada de decisao

Fonte: Elaboragdo propria.

A combinacdo de dados estruturados e ndo estruturados dominam, entre 0s entrevistados,
com 71,4%, enquanto os dados ndo estruturados e os dados estruturados apresentam
ambos 14,3%. Ou seja, todos sdo determinantes para a tomada de decisdes.

Sintetizamos na Tabela 4.8 alguns dos testemunhos dos entrevistados.
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Tabela 4.8 - Extrato das respostas dos entrevistados sobre o Tipo de dados e a tomada de decisdo nas organizacoes

Respondente

Evidéncia empirica

El

“Diria que todos eles sdo importantes. Ou seja, cada um deles tem
importancia nas questbes de confirmacdo, de exploracdo ou até de
alteracdo.”

E3

“Diria que todos. Quando por exemplo trabalhamos com clientes e
trabalhamos com analise de sentimento e a nossa fonte de dados vem das
redes sociais, e sdo dados ndo estruturados, mas é a partir dali que podemos
aplicar processos de transformac@o desses dados ndo estruturados para
poder criar conhecimento, mas se nao tivéssemos os dados ndo estruturados,
nunca conseguiamos fazer nada”,

E3

“Todos sdo importantes. Os estruturados e outras situa¢oes em que nao é...e
temos de trabalhar os dados néo estruturados. ”

E4

“Voltamos a ter um mix de dados. Ao termos ferramentas que nos dizem
guais sdo exatamente 0s nlmeros que vamos ter, perante a decisdo que
estamos a tentar tomar, da-nos uma facilidade tremenda em decidir”.

ES

“Passei pela PwC, que é concorrente da Accenture e da Deloitte, e 0s
projetos de sucesso de BD, cloud analytic, data lake, sempre apontam que o
modelo hibrido é o de maior sucesso.

E4

“A distribuicdo é onde sentimos mais necessidade deste tratamento de
dados... tinhamos dados estruturados e ndo estruturados e que esta evolucgéo
tecnolégica nos permitiu uma tomada de decisdo e uma vantagem
competitiva muito grande.”

Fonte: Elaboragéo propria.

Pela Tabela 4.8, concluimos que todos os dados sdo importantes quando se trate da sua

aplicacdo no processo de tomada de decisdo. Acrescentamos que para decidir o dado deve

ser portador de valor (Figura 4.6), porque s6 esse é potenciador de criacdo de valor. Ou

seja, 0 dado deve ser Util e relevante e permitir gerar insights, pois ter muitos dados ndo

¢ sinbnimo de criacdo de valor, mas sim o valor que o dado consegue gerar para a

organizacdo. Na Figura 4.15 evidenciamos a natureza da informacdo utilizada no

processo de tomada de decisao.

50,0%

. Informacéo financeira e ndo financeira
Informacao financeira
Informacdo nao financeira

Informacdo de qualidade

16,7% 16,7%

16,7%

Figura 4.15 - Natureza da informagéo para a tomada de decis@o

Fonte: Elaboragdo propria.
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No que concerne a natureza da informacdo utilizada na articulacéo entre o BD e 0 BSC,
evidencia-se um mix de informagéo financeira e ndo financeira (50%), a informagéo
financeira e a informagdo ndo financeira com 16,7% respetivamente e, finalmente,
informacdo com qualidade, independentemente da sua natureza financeira ou néo

financeira, também com 16,7%.

Os dados financeiros, também no universo do BD, continuam a ser utilizados por estarem
estruturados e/ou sistematizados (a contabilidade é por exceléncia a fonte deste tipo de
informacao). Ainda assim os dados ndo estruturados comegam a aparecer como tendo um
valor reconhecido para a tomada de decisdo (s6 um dos entrevistados ndo refere a
informagao n&o financeira), o que revela a importancia do BD no processo de tomada de

decisao.

Relativamente as dificuldades sentidas durante o processo decisério, sintetizamos 0s

resultados na Figura 4.16.

Falta de informagéO/CUItura data-driven _60’(}%1

Recolha e tratamento de dados 20,0%

Qualidade e contexto dos dados 20,0%
0% 6% 12% 18% 24%  30% 36% 42% 48% 54% 60%

Figura 4.16 - Dificuldades sentidas na tomada de decisao

Fonte: Elaboragéo propria.

Em termos de dificuldades e entraves no processo decisorio, dos entraves mencionados
na literatura, apesar de mencionados pelos entrevistados (recolha e tratamento estatistico
e qualidade e contexto de dados), estes parecem estar a esbater-se o que podera revelar
que, hoje em dia, as empresas estardo mais capacitadas em termos de RH e de Sl para
tratar destas 2 fases do processo analitico do BD. No que se refere a cultura data driven
esta é a dificuldade mais apontada pelos entrevistados (60%), mostrando que, por um lado
as empresas estdo atentas a importancia da criagdo desta cultura, mas por outro lado

estardo a ter dificuldades em implementar. De referir ainda que s&o os entrevistados E1 e
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E5 os Unicos que ndo referem dificuldades nesta area, devendo estudar futuramente se as
areas setoriais em que desempenharam consultoria, ndo serdo problemas em que estas
empresas devam trabalhar ou se e falta de conhecimento da importancia da cultura

orientada para o BD.

Na Figura 4.17 apresentamos uma nuvem de palavras que sintetiza as quatro dimensdes

exploradas na relacédo entre 0 BD e a tomada de decisdo:

Melhores decisoes r-’-”(h”( (J”” Decisdo .

0 estruiyradas EStyulrano
o estruiuradas

‘\fﬂ;.éh!‘)fﬂs decisdes Ton’zada
Combinacdo rff>(fnrfm es ose HA0 estruturados B 16gicas

oudiace BStruturados e Nao Estrutu rados vijx
[ 7 Lecisao 4 Estruturado

D cc, isoes
Cl G
Financeira
| Valor

Valor
l Mix ; i Nao financeiraBig Date
"""bsz Data e b ”"”*z-u - dos Mlx

Estratégicas
E§ Iri (,l feglc(,{s Financeira
B: g Dram

I struturado

'\'ao" TRCeIrd Oi?@f(l(,l()”ﬂls

Nas financeira

Operdaciondais

Figura 4.17 - Nuvem de palavras sobre o BD e a tomada de deciséo

Fonte: Elaboragéo prépria.

A dimensdo das palavras indica o nimero de vezes que a mesma foi referida nas
entrevistas (unidades de analise ou contexto). Ou seja, 0s entrevistados corroboram a
existéncia de melhores decisdes com o BD, através de um mix de dados estruturados e
ndo estruturados, influenciam significativamente as decisbes operacionais e, por

conseguinte, também as estratégicas.

Nas figuras seguintes, estabelecemos uma analise comparativa de modelo com dois casos,
cujo objetivo é evidenciar o que de comum existe em cada um dos entrevistados, cuja

maior ou menor importancia se reflete pela dimenséao das etiquetas.
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Figura 4.18 - Analise comparativa entre 0 E1 e 0 E5

Fonte: Elaboragéo propria.

Como podemos constatar as etiquetas centrais sdo os fatores ou elementos identificados,
em comum, nos dois entrevistados. A dimensdo da etiqueta, maior ou menor, indica a
maior ou menor importancia respetivamente com que esses elementos ou fatores se
verificaram nas respetivas organizagdes. Neste caso, o desempenho, os resultados, o

alinhamento estratégico e os indicadores chave foram os elementos em comum.

Na Figura 4.19, relacionamos os entrevistados E3 e E4.
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Figura 4.19 - Andlise comparativa entre E3 e E4

Fonte: Elaboragdo propria.

Comparando os resultados comuns entre E3 e E4, verificamos que o alinhamento

estratégico do BD, o desempenho e os resultados sdo novamente mencionados, a
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semelhanca do que se constatou na figura 4.18, acrescentando o volume negdécios e a

retencéo clientes como dois fatores igualmente mencionados em ambos os entrevistados.

Na figura 4.20, apresentamos a analise comparativa entre os entrevistados E2 e E5.
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Figura 4.20 - Analise comparativa entre E2 e E5

Fonte: Elaboragdo propria.

Neste modelo comparativo, novamente o desempenho em evidéncia, a estrutura de gastos,
os indicadores chave e as novas linhas de negdcio/produtos/servigos/novos mercados
como os elementos que foram mais beneficiados pelo BD e, a seguir, com uma etiqueta

menor, vem a tomada de decisdes.

Na Figura 4.21, evidenciamos a comparacgéo entre os entrevistados E5 e E4.
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Figura 4.21 - Andlise comparativa entre E5 e E4

Fonte: Elaboragdo propria.
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Na figura anterior, os indicadores chave € o que se evidencia face aos restantes elementos.
De seguida, o desempenho, relacionado também com os indicadores chave, e os dados do
BD que apresentem as carateristicas dos V's do BD, independentemente de serem

estruturados ou ndo estruturados. Por ultimo, com a etiqueta de menor dimensdo, a

tomada de decisdes e a retencdo de clientes.

Na Figura 4.22 apresentamos a comparacao entre os entrevistados E2 e E1.
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Figura 4.22 - Analise comparativa entre E2 e E1

Fonte: Elaboragdo propria.

Na Figura 4.22, novamente o desempenho surge com a etiqueta de maior dimenséo, a par
da estrutura de gastos, seguidos pelos resultados, as novas linhas de

negdcio/produtos/servigcos/novos mercados e o alinhamento com a estratégia.

Na figura 4.23, apresentamos a comparagao entre os entrevistados E3 e E5.
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Figura 4.23 - Analise comparativa entre E3 e E5

Fonte: Elaboragdo propria.

Na Figura 4.23, verificamos que os indicadores chave, os resultados, as novas linhas de
negocio/produtos/servi¢os/novos mercados e o alinhamento com a estratégia sdo as

dimensGes em que o BD produziu efeitos mais significativos.

Em suma, verificamos que o desempenho, os indicadores chave de desempenho, os
resultados, o alinhamento com a estratégia e a reducdo de gastos sao as dimensdes mais

fortemente referidas na analise comparativa realizada num modelo a dois casos.

4.5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta seccdo iremos analisar, em pormenor, cada uma das questdes de investigacao, tendo
por base os resultados obtidos.

No que respeita a primeira questdo de investigacdo, ou seja, qual a contribuicdo do BD
para a criacdo de valor das organizacdes, sempre que o0 BD esta alinhado com a estratégia
cria valor na organizagao. Esta foi a principal fonte ou origem de valor apontada pelos
entrevistados. Podemos assim afirmar que o BD contribui para esse alinhamento
estratégico da organizacdo, vital para a criacdo de valor, posi¢éo, alias, corroborada por
Dubey et al. (2019), Maroufkhani et al. (2019) e Muller et al. (2018). De entre a vastiddo
de dados que se podem encontrar no BD, 0s entrevistados salientaram também a
importancia dos dados ndo estruturados na geragdo de mais insights que conduzem a essa
criacdo de valor. Também foi referido que qualquer dado, desde que seja um dado com

valor, um dos 3 V's do BD, € por si s6 gerador de criacdo de valor. Os entrevistados
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indicaram em que dimensdes essa criacdo de valor se fez sentir com maior evidéncia,
nomeadamente na melhoria da quota de mercado, na reducgéo da estrutura de gastos, no
aumento dos resultados e/ou margens de lucro e na retencdo de clientes e gestdo de
relacionamento com os clientes. Em suma, face aos resultados obtidos, validamos a
primeira questdo de investigacdo, ou seja, o BD influencia a criacdo de valor e que esta
evidéncia converge com a revisdo da literatura efetuada (Batistic van der Laken, 2019;
Farukhi et al., 2020; Gupta & George, 2016; Mikalef et al., 2019; Tanwar et al., 2020;
Yuda et al., 2020).

No que concerne a segunda questdo de investigacdo, ou seja, se 0 BD contribui para a
melhoria do desempenho organizacional, constatamos que se verificou um aumento nos
resultados, nos KPI identificados com o apoio do BD, cujo objetivo é o de acompanhar e
medir efetivamente os ganhos tendentes a obtencéo daqueles resultados, e no volume de
negocios. Tal estd em linha com as conclusdes de Akter et al. (2016), Chen et al. (2015),
Wamba et al. (2017), Xiang et al. (2015) e Xie et al. (2017). Porém, vai em sentido
contrério as conclus@es de Chierici et al. (2019), Ferreira et al. (2020), Queiroz e Pereira
(2019), Sebhatu (2021) e Vu (2000), na medida em que 0s nossos resultados sao

indicativos de que o BD melhora o desempenho organizacional.

Para que essa melhoria do desempenho se verifiqgue por via do BD, os resultados
demonstram novamente que o alinhamento estratégico é crucial na obtencdo de ganhos
ao nivel do Desempenho da organizacdo, bem como uma correta definicdo dos KPIl e uma
boa gestdo de relacionamento com os clientes. Esta ultima conclusdo é corroborada por
Kiron (2013) que refere a importancia do CRM no aumento do desempenho

organizacional.

Em sintese, validamos a segunda questdo de investigacdo, ou seja, o BD contribui para a
melhoria do desempenho organizacional, por via do alinhamento estratégico do BD e na
definicéo e identificacdo dos KPI mais eficientes para a organizacao. Esta identificagdo
permitird incluir KPI mais adequados, logo mais eficientes, a organizacdo de acordo com
as 4 perspetivas do BSC, de molde a monitorizar cabalmente o desempenho
organizacional através de oticas distintas, como os Clientes, Financeira, Processos
Internos e Aprendizagem e Crescimento. Segundo o entrevistado E3 “o BD esta
alicercado em KPI’s. O tema dos KPI’s passa a ser crucial, sempre foi crucial e mantém-
se crucial, e estd muito associado a dados. Quem suporta os KPI’s sdo os dados (...) e

esse é o contributo do BD”. Com efeito, o BSC trabalha com indicadores de desempenho
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e os indicadores de desempenho baseiam-se em dados, logo o contributo gerado pelo BD
na identificacdo dos KPI conduz a uma melhor definicdo da meta e do objetivo que se
pretende alcangar e otimizar, a partir dai, os resultados. A titulo de exemplo, nas
transportadoras aéreas, o BD ajudou a identificar um dos KPI principais, nomeadamente
quantos funcionarios existem em terra por cada avido que esta a voar, ou seja, o que o BD
veio mostrar é que ndo é o custo de ocupacédo do avido, nem o custo associado a distancia
percorrida, em km, a principal métrica desta organizagdo. O BD permitiu identificar esta
métrica, até entdo ignorada, e sdo estas métricas que vao orientar o negdcio no caminho
de maiores resultados e de melhor desempenho organizacional. De facto, esta
“descoberta” permitiu @ companhia aérea tornar-se mais competitiva, contribuindo para
0 rejuvenescimento da frota e com custos de manutengdo mais baixos e tudo isto
suportado com tecnologia BD. A identificacdo dos KPI e as novas linhas de negocio que

0 BD possibilita encontrar sdo convergentes com Li et al. (2018) e Miller et al. (2018).

Por ultimo, a terceira questdo de investigacdo que consiste em aferir se 0 BD melhora o
processo de tomada de decisdo. Os resultados revelam que o BD influencia
indelevelmente as decisGes operacionais (cerca de 43%), mas as decisdes de natureza
estratégica sdo também referenciadas pelos entrevistados (28,6%), ainda que em segundo
plano, como sendo igualmente beneficiadas pelo BD, se este estiver alinhado com a
estratégia. Verificou-se que qualquer tipo de dados, estruturados e ndo estruturados,
contribuem para a tomada de decisdes e, por conseguinte, para a obtencdo de informacéo
financeira e ndo financeira necessarias ao processo decisorio. Estas evidéncias convergem
com Yuda et al. (2020) ao referirem que o BD permite apoiar as decisdes de curto prazo,
de natureza operacional. Esta também em linha com os estudos de Li et al. (2018) e Miller
et al. (2018) que defendem que o BD apoia 0 processo decisério ao incorporar os dados

essenciais a tomada de decisdo operacionais.

Em conclusdo, o BD influencia a tomada de decisdes, especialmente as de natureza
operacional, mas com claras evidéncias também ao nivel das decisbes estratégicas. Esta
evidéncia é consistente com os resultados que obtivemos de que o BD permite o
alinhamento estratégico e quando assim é, ou seja, 0 BD alinhado com a estratégia
empresarial, verifica-se um melhor desempenho organizacional e mais criacao de valor.
Entendemaos, contudo, que os dados néo estruturados poderao ter, ao nivel do processo de

tomada de decisdo, um impacto mais incisivo, pois foi um fator referido pelos

136



entrevistados como pertinente para a criagdo de valor e que podera determinar de uma

forma ainda mais positiva a obtencéo de decisdes mais eficientes.

Com base nos resultados obtidos apresentamos um modelo relacional entre 0o BD e 0 BSC
que reflete as conclusdes retiradas a partir da analise e discussdo das questdes de
investigacdo. O modelo relacional proposto esté alicercado nos V'S do BD, com especial
destaque para o valor do dado, em que a vantagem competitiva, espelhada numa maior
retencédo de clientes, na reducdo de gastos e nas atividades de inovacgdo impulsionam a
criacdo de valor e apoiam o processo decisorio, culminando em maiores ganhos ao nivel

do desempenho organizacional.

Sugerimos a constru¢do do modelo relacional BD e BSC que se apoia em trés alicerces
basilares, nomeadamente (1) a inovagdo, principal fonte da vantagem competitiva
segundo os resultados obtidos, (2) a reten¢do de clientes e a (3) a reducao de gastos, como
as dimensdes que sdo mais beneficiadas pela vantagem competitiva. A criacdo de valor é
potenciada, na origem, pelos dados nédo estruturados e repercute-se em melhores quotas
de mercado. A tomada de decisdes baseada no BD contribui para decisGes operacionais
mais rapidas e eficazes e marca indelevelmente as decisGes estratégicas, quando o BD

estd alinhado com a estratégia empresarial.

A vantagem competitiva, a criagdo de valor e a tomada de deciséo baseiam-se em dados,
ou seja, em dados com valor, variedade e velocidade. O valor do dado, como vimos, é um
elemento crucial para melhores desempenhos. E a triangulacdo destes vetores,
competitividade, criacdo de valor e tomadas de decisdo assentes em BD, que conduz a
melhoria da performance organizacional. O BSC utiliza métricas de desempenho cuja
origem dos dados provém do BD e sendo estes portadores de valor, contribuirdo para a
identificacdo de indicadores de desempenho mais eficientes que conduzirdo a melhores
resultados. Por udltimo, a informacdo financeira e ndo financeira que caraterizam as
métricas do BSC, encontram no BD uma fonte enriquecedora de dados qualitativos e
quantitativos, ndo estruturados e estruturados fundamentais para uma maior solidez do
BSC.
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4.6. CONCLUSOES

4.6.1. CONSIDERA(;OES FINAIS

Séo evidentes os contributos do BD na criagéo de valor, na melhoria do desempenho e no
processo de tomada de decisfes organizacionais. Conseguimos identificar uma relacao
positiva entre 0 BD e o desempenho organizacional, sendo esta uma das lacunas por nos
identificada na revisdo de literatura. Com efeito, obtivemos evidéncias de que a qualidade
da informacéo extraida do BD determina positivamente o desempenho.

O BD apoia o processo decisoério, sobretudo ao nivel das tomadas de decisdo de natureza
operacional, mas também ha evidéncias de que suporta as decisbes de natureza
estratégica, desde que o BD esteja alinhado a estratégia empresarial. Este € um ponto
comum ao BSC que permite estabelecer uma ligacéo entre o desempenho de curto prazo
com o desempenho de médio e longo prazos. As evidéncias de que todos os dados, desde
que sejam dados com valor, sdo importantes para o processo decisorio, bem como a
utilizacdo combinatéria de medidas financeiras e ndo financeiras, qualitativas e

quantitativas é também um elemento comum entre o BD e 0 BSC.

Corroboramos que o BD esta a transformar o modelo de neg6cio das organizacbes de
forma efetiva, ao permitir gerar novas linhas de negécio, propiciar atividades de inovacao,
melhorar a gestdo de relacionamento com os clientes, para além de contribuir para a
identificacdo dos KPI de cada industria que determinardo a definicdo de métricas de
desempenho mais adequadas e eficientes. Sdo os dados, entenda-se o BD, que suportam
os KPI. Os fatores determinantes do desempenho organizacional estdo alicercados em
KPI e o BD traz novos insights a este nivel, que poderdo alavancar as diferentes
perspetivas do BSC, nomeadamente ao nivel das perspetivas Clientes, Processos e

Financeira.

Entendemos que o BD pode produzir efeitos bastante positivos no BSC na medida em
que as técnicas de recolha, armazenamento, gestao, distribuicdo e analise dos dados que
0 mesmo propicia vao ao encontro das necessidades dos indicadores compilados no BSC,
fornecendo informag&o util, oportuna e relevante. Uma articulagéo entre o BD e 0 BSC
faz todo o sentido, pois 0 BD pode contribuir para suprimir as deficiéncias do BSC, mas
também servir como elemento facilitador de comunicacdo ao nivel dos diferentes niveis

de gestdo dentro da organizacao.

E fundamental que o BD esteja alinhado & estratégia da organizac&o e envolva todos os
colaboradores na prossecucgédo dos objetivos assentes na ado¢cdo do mesmo. Os Recursos
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Humanos e a compreensdo que estes devem ter da importancia que o BD pode trazer a
organizacgdo, enquanto potenciador de melhores resultados financeiros, € igualmente
crucial para que o BD seja bem-sucedido. Alinhar o BD com a estratégia é essencial,
sendo para tal decisivo ter a melhor tecnologia ao seu servico, pelo que a preocupacgéo
por matérias relacionadas com o Machine Learning e a Inteligéncia Artificial s&o,

atualmente, os topicos mais estudados pelas organizagoes.

Em suma, a persisténcia de alguns obstaculos internos nas organizagdes que se devem,
em boa parte, ao conservadorismo do status quo e a falta de competéncias técnicas que
permitam reconhecer as melhores potencialidades do BD, continuam a ser os principais
Obices de um melhor aproveitamento do BD. A importéncia dos dados ndo estruturados
e a necessidade de reconhecimento do valor do dado devem ser mais escalpelizados
dentro das organizacGes, pois s6 assim podera haver contributos ainda mais assinalaveis

na gestdo das organizacdes.

4.6.2. CONTRIBUICOES TEORICAS

Deste estudo ressalta a importancia que o BD exerce nas organiza¢es ao reorientar o
modelo de negdcio para os dados e para a necessidade de identificar aqueles que tém
valor, que potenciem uma tomada de decisdo mais eficaz. Esta reorientacdo a partir dos
contributos do BD é um fenémeno novo na literatura. Também sé&o inexistentes estudos
que realcem o contributo do BD para uma maior visibilidade organizacional, de uma
forma holistica, promovendo a transformacdo organizacional e a adocdo de novas
metodologias de trabalho.

Traz ainda importantes contributos na forma como a criagdo de valor é gerada através dos
dados, algo que ainda ndo transparece de forma clara e inequivoca na literatura. Na
literatura também sdo inexistentes as referéncias ao tipo de melhorias organizacionais que
mais impactaram com a ado¢do do BD e como estas contribuem para a realizacdo de
atividades de inovacdo que impulsionam, por sua vez, a criacdo de valor. A maior
capacidade inovadora nas organizagdes esta alicer¢ada no BD. Ao contréario da revisdo da
literatura que refere efeitos moderados do BD no desempenho, o presente estudo
evidencia de forma clara uma relacéo causal entre os dois, verificando-se ganhos efetivos

ao nivel do desempenho organizacional e identifica os fatores que o determinam.

Esta investigacdo confere novas tendéncias a literatura através de evidéncias que
corroboram a inclusdo de novas métricas, no BSC, a partir do BD, tais como as “variaveis
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culturais” que permitiriam ganhar ainda mais vantagem competitiva por via da retengao
de clientes, ultrapassando algumas das ineficiéncias de que o BSC ainda padece, e que é

omisso na literatura.

Acresce que demonstra como o BD facilita a identificacdo dos KPI, quer a nivel
organizacional, quer a nivel setorial. A novidade ndo esta no BD ““alimentar” com dados
os KPI, pois a literatura ja o refere, mas sim na capacidade do BD em redefinir os KPI,
tornando-os mais assertivos, contribuindo para novas métricas mais aderentes ao contexto
do modelo de negocios das organizagdes. O BD “revoluciona” a definicdo de novas
métricas e incorpora-as nas dimensdes do BSC.

Outro contributo inovador para a literatura consiste nos beneficios que os dados ndo
estruturados trazem para a criacdo de valor. De facto, 0 BD permite maiores insights se
o0s dados ndo estruturados merecerem maior destaque por parte dos profissionais de BD,
dado que é unanime, entre as organizacdes em estudo, que estes é que criam mais valor e
“alimentam” o BSC com as métricas ndo financeiras que promovem maiores resultados.
Estas conclusGes constituem novidades interessantes para as organizagfes que ainda
receiam, por desconhecimento ou falta de competéncias técnicas, enveredar pela

implementacédo do BD.

O presente estudo revela ainda outro contributo inovador. A verificagdo do aumento
notavel no ROI (Return on Investment) nas organizacdes, realcando as vantagens da
adocdo do BD na potencializacdo dos seus resultados, na melhoria da gestdo de
relacionamento com os clientes, no aumento da retencdo de clientes e da quota de
mercado, bem como no aumento dos resultados e do volume de negécios. Ou seja, 0 BD
revela-se como uma ferramenta de gestdo que alia a vertente operacional a vertente
estratégica, que alia o curto prazo e médio e longo prazos, ou seja, apoia as metas e 0s
objetivos delineados pelas organizacdes. Estas correlagdes integradas num dnico estudo
é algo inédito na literatura atual.

O BD permite fazer analise exploratoria por via da utilizacdo de dados néo estruturados,
perscrutando as potencialidades de varios clusters, de clientes, de produtos, de servigos,
outros, que poderdo alavancar a vantagem competitiva e, por conseguinte, criar valor. E
a trilogia BD, estratégia e tecnologia que permite otimizar e diferenciar processos,
proceder a melhorias organizacionais, inovar, criar valor, reter clientes e aumentar o

desempenho organizacional. A intersecdo destes trés conceitos € um conceito novo na
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literatura, pois embora se refira, em estudos dispersos, a importancia individual de cada

um deles, a integragdo destas trés dimensdes é inovadora na literatura atual.

4.6.3. CONTRIBUICOES PRATICAS

A correlacdo entre 0 BD e a melhoria de desempenho vé-se na forma como algumas
organizacdes fazem o rastreamento e analise do comportamento do cliente/consumidor,
nomeadamente na forma como os clientes se movimentam num espaco comercial, por
exemplo.

A proliferacdo de dados sensores nas mais diversas atividades e setores implica que hoje
se torne possivel a recolha de informacBes que podem determinar positivamente o
desempenho organizacional. Entendemos que o recurso a dados ndo estruturados,
reconhecido como potenciador de maior criacdo de valor e, consequentemente, de
obtencdo de melhorias ao nivel do desempenho da organizacdo, permitira o
acompanhamento do comportamento do cliente via online, no intuito de monitorizar
como os clientes navegam nos sites, o que leem, partilham, comentam e o0 que
recomendam nas redes sociais. Da analise aos resultados, entendemos que se deve dar
formacéo aos recursos humanos, no sentido de se comecar a falar sobre a importancia dos
dados ndo estruturados, dado que é reconhecido por quatro dos cinco entrevistados que

aqueles fomentam mais insights ao nivel da criacéo de valor.

4.6.4. LIMITACOES E LINHAS FUTURAS DE INVESTIGACAO

O presente estudo apresenta algumas limitacbes, nomeadamente a dimensdo da amostra,
dado o cariz das matérias analisadas serem de particular sensibilidade, no que toca ao
fornecimento de informacdo considerada critica para as organizacdes envolvidas.
Sentimos varios constrangimentos e depardmo-nos com muitas “portas fechadas” no que
ao envolvimento de algumas organizacgdes diz respeito.

Entendemos ainda que a maioria dos respondentes serem maioritariamente consultores e
ndo gestores de topo, a exce¢do de um entrevistado, limita, de alguma forma, os resultados
obtidos. Por outro lado, o estudo ndo se debrugou sobre um determinado setor, ou seja,

ndo estudou o problema da investigagdo a luz de um ou mais setores de atividade.

No que respeita ao tratamento de dados, apesar de o software corresponder globalmente

as necessidades da investigacao, ainda identificamos algumas limitacGes, nomeadamente
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no método de comparacédo a dois casos, ndo nos permitindo uma analise comparativa
considerando as cinco entrevistas selecionadas. Neste campo podemos ainda enumerar
outras limitagcdes, nomeadamente ao nivel dos construtos utilizados e nas dificuldades
sentidas na operacionalizacdo da recolha de dados. Nem sempre 0s respondentes eram
assertivos nas respostas e houve a necessidade de os interpelar e esclarecer, diversas

vezes, no sentido de manter o foco objetivamente na questdo, evitando dispersdes indteis.

Porquanto, os resultados obtidos ndo permitem a generalizacdo teérica dos mesmos e

estes devem delimitar-se exclusivamente ao estudo realizado.
Deste estudo resultam algumas recomendacdes para investigacdes futuras.

Recomendamos a realizacdo de estudos quantitativos, abordando os mesmos problemas
de investigacdo, que, por motivos de limitacdo de tempo, ndo nos foi possivel realizar,

potenciando a complementaridade metodoldgica (qualitativa versus quantitativa).

Percecionamos que os entrevistados atribuem uma importancia indiscutivel ao valor dos
dados, realcando a importancia deste como um precioso ativo nas organizagdes em que
estiveram envolvidos. Porém, revelaram-se alguns ébices, pelo que entendemos que se
deve identificar um conjunto de boas praticas na criacao de uma cultura data driven para
se criar um road map nas organizacdes para que este tipo de cultura se torne uma realidade

efetiva.

Sugerimos que as novas investigaches se direcionem para o aprofundamento da
informacdo e natureza dos dados utilizados e necessarios a definicdo do processo de
tomada de decisdo a partir do BD. Esta é ainda uma area muito sensivel em que os
entrevistados revelam algum receio em partilhar informacdo, por se tratar de informagéo
vulneravel relacionada com areas criticas do core business. Estas vulnerabilidades podem
ser alvo de estudos futuros de forma a obter uma compreensdo mais detalhada deste

problema.

Por outro lado, seria interessante que futuras investigacdes analisassem as mesmas
questdes de investigacdo abordadas neste estudo, mas aplicadas a organizagdes publicas.
Recomendamos também a realizacdo de cross-cultural studies para aferir se a dimensao

cultural pode levar a diferentes resultados em contextos diversos.

Acresce a necessidade de estudar organizagdes especificas de determinados segmentos
da atividade econdmica (inddstria, servigos, tecnologicas, outros), bem como estudar a

mesma problemética considerando a dimensdo das empresas envolvidas no estudo, de
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molde que possam ser comparados com outros estudos realizados a nivel mundial.
Averiguar ainda a razdo pela qual os resultados sdo divergentes consoante o pais a que
pertencam as organizacoes.

Sugerimos ainda uma analise comparativa ao nivel das organizacdes ibéricas de forma a
avaliar o estadio de adocdo de préaticas de gestdo baseadas em data driven e aferir os

fatores que determinaram a adogéo do BD.

Estudar o BD considerando o seu impacto nas diferentes dimensdes do desempenho,
nomeadamente no desempenho financeiro, de marketing, dos recursos humanos e de
clientes e no desempenho operacional pode ainda abrir novas perspetivas a investigacdo
sobre o tema. Por ultimo, estudar o impacto que as varidveis culturais produzem no
desempenho organizacional, e no desempenho financeiro em particular, a partir de dados
ndo estruturados como as redes sociais pode ser um importante contributo para a

economia digital.
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APENDICE | | Guifio de entrevista semiestruturada

Entrevistas — abril/2022
PhD — Sidalina Gongalves

A) Enquadramento da Entrevista e legitimacdo perante o entrevistado; explicar os
objetivos da entrevista
Fundamentar a entrevista: expor o0s objetivos do estudo ao entrevistado: PhD;
identificar os contributos do BD na criacdo de métricas de desempenho e na
“alimentacdo” do SAD; como os dados gerados pelo BD contribuem para a criacdo de
valor (em que atividades é que ocorreu essa criacdo de valor) e como o BD influenciou a

tomada de decisdo (identificar a natureza da decisao).

Garantir a confidencialidade da informacéo; Divulgacéo / feedback dos resultados do

estudo.

Solicitar a gravacao (de preferéncia); Duracéo: 40 minutos
Dados do entrevistado (interlocutor)

Nome:

Funcao:

Data: Horade Inicio: Horade fim:

Duracdo:

QUESTOES

Parte | — Como O BD pode tornar-se uma vantagem competitiva para a organizacao;
Reconhecer o desempenho, como medida da criacdo de valor, gerado pela utilizacdo
do BD; Analisar a contribuicdo das métricas para a elaboragdo de um sistema de
avaliacdo/medicéo do desempenho (SAD) mais solido e eficaz; Houve, ou néo, criacéo

de valor e em que atividades/processos.

Objetivo: Identificar a natureza e tipo de dados que mais impulsiona a vantagem
competitiva da organizagdo. Identificar como o BD contribui para a melhoria do

desempenho/criacéao de valor.
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1. Quais os dados (estruturados, ndo estruturados) que permitem/permitiram gerar

maiores insights e obter maior vantagem competitiva?

2. Como é que identificam os dados mais relevantes para a implementagdo da estratégia

empresarial (ou para o desempenho de médio/longo prazos)?

3. Em que areas a analise de BD trouxe maiores beneficios (produtos, servigos,

processos)?

4. Quais as melhorias incrementais, radicais ou revolucionarias verificadas na sua
organizacdo?
5. Quiais os critérios utilizados para a avaliar a vantagem competitiva da organizacao? E

qual o contributo do BD na melhoria da competitividade (se existiu) e para a realizagéo

de atividades de inovagédo?

6. Como o BD contribui para a criacdo de valor da empresa? E qual é a origem desse

valor?

7. A utilizacdo do BD melhorou/melhora a retengdo de clientes nos dltimos 2/3 anos,
relativamente a concorréncia? E o crescimento de vendas? E os resultados? E o ROI,

ROA? Que outros indicadores?

8. BD melhora/permite a entrada em novos mercados face a concorréncia?
Melhora/permite a introdugdo de novos produtos ou servigos? Melhora a taxa de sucesso

de adesdo aos novos produtos ou servigos face a concorréncia?

9. BD melhora/melhorou a quota de mercado face a concorréncia?

10. Registaram-se melhorias na estrutura de custos/gastos?

11. Qual é/foi o impacto do BD no tempo de ciclo de entrega dos produtos?

12. Em que outras dimensdes se verificou um aumento do desempenho? (Clientes,
CRM,...)

13. Criaram-se novas métricas as existentes no SAD? Como incorpora essas métricas no
SAD?

Parte Il — Tomada de deciséo: Recolher informacéao sobre a qualidade da informagéo
e da tomada de decisdo; “Suportes/elementos” na tomada de decisdo; Natureza da

informacéo utilizada; Fontes de informacao; Principais dificuldades sentidas.
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Obijetivo: Identificar as fontes de informacdo utilizadas na tomada de decisdo e sua

natureza.

14. De entre os dados estruturados, ndo estruturados e semiestruturados proporcionados
pelo BD, quais foram determinantes para a tomada de decisbes melhores e/ou mais

eficazes?

15. ldentificacdo da qualidade (natureza e tipo) da informacdo que os tomadores de

deciséo usam (financeira, ndo financeira, ambas)?

16. Qual o tipo de tomada de decisdes onde as contribui¢cbes do BSC sdo mais vincadas

ou visiveis? (estratégica, tatica, operacional; todas? Alguma(s) predomina)?

17. Considerando os principios do BD, quais as principais dificuldades sentidas no
processo de tomada de decisdo (as mudangas rapidas no mundo dos negécios, dificeis de
acompanhar e de prever; falta de informacdo sobre clientes, fornecedores e novos

produtos e servigos; excesso de informacao)?
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5.1. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo pretende analisar em que medida o problema de investigacao foi cabalmente
tratado, ou seja, se 0s objetivos especificos identificados foram, ou ndo, atingidos.
Apresentaremos as principais conclusfes resultantes dos trés artigos, bem como as

limitacOes e as linhas de investigacdo futuras.

Face aos objetivos propostos nesta investigacao, resultam conclusdes que sdo importantes
para o desenvolvimento e fundamentos tedricos na 6tica dos contributos para a revisdo de

literatura, mas também na 6tica dos contributos préaticos da investigacéo.

A interconexao dos trés artigos veio evidenciar que o BD e o Balanced Scorecard sao
dois instrumentos que devem interligar-se, revelando-se a partir da revisdo sistematica da
literatura a existéncia de poucos estudos que relacionem os dois conceitos. E uma
tematica nova e inovadora que merece ser estudada mais em pormenor. Comecam a
despontar, neste ano, um ou outro estudo que pretende estabelecer a ponte entre os dados
e as perspetivas do Balanced Scorecard, revelando que esta é uma area que ainda carece
de investigacéo e que desperta a curiosidade da academia e das organizacdes.

Com efeito, os estudos bibliométricos realizados, nos artigos constantes dos capitulos
dois e trés foram cruciais para conhecer as tendéncias de investigacdo, identificando as
areas que sdo alvo de maior atencdo por parte das organizacgdes e as lacunas que importa

colmatar.

Considerando o objetivo geral e apds os resultados obtidos em cada um dos artigos,
conclui-se, a partir do primeiro artigo, que a criacdo de valor e o desempenho sdo areas
cada vez mais estudadas, denotando-se uma preocupacdo evidente em melhorar a
articulacdo entre o Balanced Scorecard e a estratégia das organizac¢des. Do segundo artigo
ressaltam duas conclusdes essenciais, nomeadamente que os termos Big Data, Big Data
Analytics, Machine Learning e Artificial Intelligence sdo preponderantes na revisao de
literatura e sobretudo nos Gltimos anos. Este interesse crescente valida as preocupacoes
das organizacOes e da academia pela procura de técnicas e ferramentas de analise e
mineracao de dados que suportem as organizacgdes na extracao de dados com valor e que
0 BD seja um elemento potenciador dos negécios, conduzindo a melhores resultados, a
aumentos nos volumes de negocios e a melhores indicadores chave de desempenho. A
este proposito, identificamos ainda no artigo dois que as novas tendéncias de investigacdo

pretendem relacionar o Big Data com Management, Performance, Decision Making,
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Business, Value Creation e Supply Chain Management, reconhecendo-se 0 BD como um

paradigma emergente na gestéo das organizacoes.

Na sequéncia destas concluses, surge o artigo trés, que pretende relacionar o BD com a
criacdo de valor, o desempenho e a tomada de decisdo, ndo esquecendo os contributos
que o BD pode aportar para estes trés dominios identificados na literatura, como ainda 0s

contributos que o BD pode alavancar para o Balanced Scorecard.

Os resultados obtidos no terceiro artigo apontam para contributos evidentes do BD na
criagdo de valor, na melhoria do desempenho e no processo de tomada de decisdes
organizacionais. A partir do estudo qualitativo € possivel identificar que os principais
contributos do BD para as organizagbes se concentram em cinco areas chave,
nomeadamente ao nivel do desempenho organizacional, na criacdo de novas métricas, no
alinhamento a estratégia, na contribuicdo com medidas financeiras e ndo financeiras para
o sistema de medicdo do desempenho e ainda na obtencdo de melhorias revolucionarias
sempre que se associa 0 BD ao Balanced Scorecard. Estes resultados validam,
inegavelmente, a importancia de estabelecer uma ponte entre 0 BD e o Balanced
Scorecard, na medida em que o primeiro pode contribuir para a otimizacao do sistema de
medicdo de desempenho e empoderar o Balanced Scorecard com novas métricas mais
adequadas ao modelo de negdécios. Os resultados evidenciam ainda que o BD potencia a
inovacéo e esta, por sua vez, desencadeia melhoria na competitividade, sendo que o que
determina melhores niveis de competitividade nas organizac@es é a ado¢do do BD. O
impacto na vantagem competitiva é significativa e verifica-se na capacidade de retencédo
de clientes, na reducdo dos gastos, na redefini¢do dos indicadores chave de desempenho,
nos resultados, no ROI, no CRM e na definicdo de politicas comerciais mais agressivas.
Estas sdo possiveis porque o BD da-nos uma visdo clusterizada das oportunidades de
negocios e onde se deve atuar de modo a potenciar os resultados das organizacdes. Esta
“janela” aberta pelo BD é, sem duvida, um contributo de grande importancia na gestao
de negocios. Evidencia também a realizagdo de melhorias de indole revolucionarias,
alterando disruptivamente 0s processos internos, permitindo o envolvimento dos recursos
humanos e o alinhamento entre o desempenho operacional e o estratégico, apoiando o

processo de tomada de deciséo.

Seguidamente, analisaremos, um a um, 0s objetivos especificos e 0 seu grau de

cumprimento face as conclusées obtidas.

Objetivo especifico 1 - Verificar se 0 BD contribui para a criagdo de valor na organizacao.
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Este objetivo especifico foi verificado positivamente e a origem de valor assenta em trés
pilares fundamentais, a saber: nos dados ndo estruturados, nos dados com valor e no
alinhamento dos dados a estratégia. Por sua vez, a criacdo de valor nas organizagdes fez-
se sentir na quota de mercado, na reduc¢édo dos gastos, no crescimento dos resultados e no
CRM. Em suma, a partir dos resultados obtidos concluimos que o BD contribui para a

criagédo de valor.

Objetivo especifico 2 — Aferir os contributos do BD para a melhoria do desempenho

organizacional.

O presente objetivo especifico foi atingido no estudo, ou seja, 0 BD permite obter
melhorias ao nivel do desempenho organizacional. Tal verifica-se sempre o BD esta
alinhado com a estratégia da organizacgdo, quando ha a preocupacéo de utilizar o BD com
o0 intuito de redefinir os indicadores chave de desempenho e se se verifica uma melhor
gestdo de relacionamento de clientes, potenciada via BD. As evidéncias empiricas
revelam que se registaram aumentos consideraveis, na ordem dos 2 digitos, nos
resultados, bem como no volume de negécios, para além de obter melhores resultados ao

nivel dos indicadores de chave de desempenho.
Obijetivo especifico 3 — Verificar se 0 BD influencia o processo de tomada de deciséo.

Este objetivo especifico foi validado, visto que os resultados apontam para que qualquer
tipo de dado € relevante para a tomada de deciséo, seja estruturado ou ndo estruturado,
quantitativo ou qualitativo, reconhecendo-se, no entanto, que os dados nédo estruturados,
ainda ndo sdo devidamente tratados dentro da maioria das organizac@es, mas que trardo
maiores insights. Ressalta ainda, do nosso estudo, que a combinagdo de informacéo de
natureza financeira com a ndo financeira € a mais utilizada no processo decisorio,
permitindo uma tomada de decisdo mais eficaz e em tempo real. No que diz respeito a
natureza da tomada de decisdo, sdo as de natureza operacional que reinem maior
consenso, no sentido de que s&o as mais beneficiadas com o BD, seguidas das de natureza

estrategica. Em suma, o BD influencia a tomada de decisao.

Contudo, néo se pode deixar de referir que as organizagdes manifestam ainda algumas
dificuldades neste &mbito, mas que podem ser ultrapassadas com a implementacéo de
uma cultura data-driven, com melhores praticas na recolha dos dados e assegurando a

qualidade que deve subjazer aos dados.
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Obijetivo especifico 4 — Analisar a possibilidade de articulacdo entre o0 BD e 0 BSC,

enquanto ferramenta de apoio a gestdo das organizagoes.

Este objetivo verificou-se, dado que o apoio que o0 BD traz para a redefinigéo, ajustamento
e adequacdo dos indicadores chave de desempenho (KPI), identificando em cada uma das
perspetivas o KPI “condutor” das metas e objetivos tracados, é essencial para que as
ineficiéncias antes detetadas, pelas organizagOes, possam ser ultrapassadas. O BD torna
0 BSC mais assertivo e eficaz na composicdo dos KPI, facilitando a comunicacdo da

informacao dentro da organizacao de uma forma holistica e integrada.

Conclui-se que o algoritmo Big Data permite identificar e expressar padrbes e relacdes
entre as variaveis em estudo de forma a otimizar uma enorme quantidade de dados com

que as organizacOes tém de lidar diariamente.

5.2. CONTRIBUICOES TEORICAS

Contribuimos com uma vasta analise estatistica e atualizada das publicacdes na area do
BSC e do BD. Entendemos que o presente estudo (Tese) d& um contributo importante e
de relevo assinalavel, ndo s6 para a revisdo da literatura, mas também para todos os
interessados nestas matérias, organizacdes, stakeholders, profissionais da area e
académicos. Os resultados e as conclusdes obtidas permitem, as organizagcdes, novas
percecbes de como o BD pode ser (til se estrategicamente alinhado com a estratégia,
apoiando 0 negocio nas trés perspetivas estudadas - criacdo de valor, desempenho e

tomada de deciséo -, interligando-o com o sistema de medicdo do desempenho — BSC.

A articulacdo entre 0 BSC e 0 BD é um tema atual e emergente, dada a escassez de
estudos, pelo que é um campo de investigacdo que carece de um estudo aprofundado.
Confirmamos que o BD é, sem davida, um paradigma emergente na gestdo das
organizacbes e que pode ser utilizado em prol da obtencdo de efetivos ganhos de
desempenho. Quando articulado com o BSC, permite a identificacéo e a redefinicdo dos
indicadores chave de desempenho mais adequados a cada uma das perspetivas BSC.

Entendemos que o mapeamento realizado nos dois estudos bibliométricos sistematiza,
através de um manancial rico e diversificado de tabelas, figuras e diagramas, os temas de
investigacdo que mais tém despertado interesse entre os académicos, mas oferecendo
também uma janela temporal de investigacdo alargada que nos permite constatar a

evolucgédo dos conceitos e as fases pelos quais 0s mesmos passaram através dos anos.
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Quanto ao BSC, os temas relacionados com a criacdo de valor, o desempenho financeiro
e o foco em melhorar a articulagdo entre 0 BSC e a estratégia empresarial sdo
predominantes na literatura. No que concerne ao BD, registamos uma tendéncia de
crescimento da producdo cientifica, sendo que as palavras-chave Big Data, Big Data
Analytics, Machine Learning e Artificial Intelligence registam mais ocorréncias,
revelador do crescente interesse por técnicas e ferramentas que apoiem as organizagoes,
e a gestdo das mesmas, na extracdo e andlise de dados. Para um melhor entendimento
destes termos e do seu alcance, Big Data é uma combinacao de dados estruturados (dados
que obedecem a uma determinada estrutura; por exemplo um ficheiro excel ou uma base
de dados), ndo estruturados (sdo dados que ndo necessitam de estruturas bem definidas
ou ndo possuem uma estrutura padronizada; como exemplo, temos os audios, 0s videos,
fotos...) e semiestruturados (¢ uma combinagdo de carateristicas relativas a dados
estruturados e ndo estruturados, como por exemplo o cédigo HTML), que podem ser
extraidos para a obtencdo de informacGes e aplicados em projetos de aprendizagem
automatica, modelagem preditiva e outras aplicacbes analiticas avancadas. Analytics
consiste no processo de explorar, transformar e analisar informacdes para identificar
tendéncias e padrbes que revelam insights significativos que ddo suporte a tomada de
decisdes. Permite que os sistemas e as organizac@es atuem com base em analises

automatizadas em tempo real, produzindo resultados assertivos e imediatos.

Os sistemas que armazenam e realizam 0 processamento (conjunto de atividades que
resultam na organizacdo de informacgfes a partir dos dados recolhidos) do Big Data
constituem uma componente comum das arquiteturas de gestdo de dados em conjunto
com as ferramentas que suportam a andlise de Big Data. Estas bases de dados permitirdo

a recolha e a organizacao de informacdes.

O Big Data apresenta um conjunto de carateristicas vasto, essencialmente definido pelos
5V’s, ainda que neste momento ja se contabilizem muitos mais, nomeadamente o volume
que se refere a enormes conjuntos de dados atualmente medidos em Exabytes, Zettabytes
e Yottabytes; a velocidade que se relaciona com o ritmo a que o0s dados sdo criados € a
rapidez com que sdo utilizados, obrigando a uma analise e exame em tempo real; a
variedade, desde os dados estruturados, semiestruturados até aos dados nao estruturados;
a veracidade que se relaciona com a qualidade e a confiabilidade das fontes dos dados e
apenas 0s que séo confiaveis se podem transformar em informacdes relevantes; o valor

que se referem a dados que ap0s a sua analise e exame sdo considerados Uteis e com valor;
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a variabilidade que consiste em os fluxos de dados poderem apresentar picos de
sazonalidade/periodicidade; a volatilidade que se refere a gestdo dos dados ao longo do
tempo. O Big Data pode ser influenciado por vérios fatores (seguranga, privacidade,
governanca e funcionalidades), dado que a producdo de dados pode persistir no tempo,
independentemente dos instrumentos/sistemas que recolheram, processaram, agregaram
e armazenaram esses dados; e a validade que respeita a precisao e exatidao dos dados, ou
seja, refere-se a qualidade ou integridade dos dados. Ou seja, 0 Big Data tem a capacidade
de recolher e sistematizar um enorme volume de dados e, quando interligado com o
Machine Learning e o Artificial Intelligence, permite as organizacfes visualizar um
conjunto de possibilidades e oportunidades de aplicacdo, nas organizacdes, que de outro
modo ndo seria possivel. De facto, 0 Machine Learning é definida como uma disciplina
de inteligéncia artificial que fornece as maquinas a capacidade de aprender
automaticamente a partir de dados e experiéncias passadas de forma a identificar padrdes
e realizar previsbes com minima intervencdo humana; Artificial Intelligence é a
capacidade de uma maquina exibir carateristicas quase equiparadas as capacidades

humanas, como o raciocinio, a aprendizagem, o planeamento e a criatividade.

Registamos ainda, como contributos para a literatura, que as instituicfes asiaticas sdo as
que mais se destacam, em termos de maior nimero de publicacGes e no que toca a andlise
das redes de colaboracéo entre instituicBes e paises, os Estados Unidos e a China sdo o0s
que mais contribuem para a literatura sobre o BD. Constatamos, todavia, uma
preponderancia dos EUA face a China, podendo-se tratar de uma nova tendéncia
evolutiva na investigacdo deste tema. Da analise bibliométrica, surgem varias linhas de
investigacao de inegavel importancia e que se traduzem compreender como € que o BD
podera criar valor e melhorar o desempenho. Topicos como Management, Performance,
Decision Making, Business e Value Creation sdo disso exemplo. O termo “inovagdo”
tembém emerge como element de investigacdo nestes temas, pois é reconhecido como
potenciador de aumento de competitividade e de ganhos de desempenho nas

organizacoes.

Do estudo qualitativo (terceiro artigo), ressaltam contributos valiosos, nomeadamente o
BD permite a concecdo de um novo modelo de negdcio, reorientando de acordo com a
informacdo gerada a partir da combinacdo de dados estruturados com dados nao
estruturados, influenciando positivamente a tomada de decisdo. Promove ainda a

introdugdo de novas metodologias de trabalho e a transformac&o organizacional através
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de uma cultura data driven. Identifica as melhorias organizacionais impactadas pelo BD
e como estas promovem as atividades de inovacao e a criagdo de valor. Evidencia ganhos
relevantes em termos de desempenho organizacional. Relacionando o BSC com o BD,
este promove a inclusdo de variaveis culturais e redefine os KPI, tornando-os mais
assertivos, contribuindo para novas métricas mais aderentes ao contexto do modelo de
negocios das organizagdes. Sdo os dados ndo estruturados que permitem maiores ganhos
de desempenho, alimentando o BSC com métricas ndo financeiras. O BD permite maiores
resultados, a melhoria da gestdo de relacionamento com os clientes, 0 aumento da
retencdo de clientes e da quota de mercado e do volume de negécios. A trilogia BD,
estratégia e tecnologia é fulcral para a obtencdo de valor, melhor desempenho e apoio
eficaz a tomada de decisdo. Este apoio pode ser concretizado através de um sistema de
suporte a decisao e que consiste em fazer uso da analise de dados para apoio ao processo
decisorio dentro das organizacdes. Neste sentido, o data warehousing permitira
armazenar e gerir os dados de forma a a permitir a realizacdo de atividades de Business
Intelligence, em particular as andlises. Estes sistemas analiticos permitem identificar os
processos que necessitam de ser ajustados, de molde a contribuir para a transformacéo de
dados em informacdes com valor para a tomada de decisdo e medir o desempenho dos

processos organizacionais e avaliando os resultados das organizages através dos KPI's.

5.3. CONTRIBUIGOES PRATICAS

Os estudos realizados tém o mérito de contribuir para uma atualizacdo do conhecimento
do Balanced Scorecard e do Big Data, que obrigou a uma revisao intensiva e sistematica
da literatura produzida ao longo de periodos extensos, nomeadamente de 1992 a 2021, no
caso do Balanced Scorecard, e de 2008 a 2022, em relacdo ao Big Data. A analise
bibliométrica realizada para ambos teve como finalidade obter informacdo sobre os
autores que mais publicam, os artigos mais citados, os termos mais relevantes, as redes
de colaboracdo existentes e os journals mais citados e com mais publicacdes,
identificando as areas de investigacdo que ainda carecem de um estudo mais aprofundado,

por ser inexistente ou débil.

Em relacdo ao estudo qualitativo, a conclus@o de que o BD permite a monitorizagao dos
processos, dos clientes e do negocio de uma forma, mas para que tudo isto seja possivel,
hd que dar formacdo aos recursos humanos sobre a importadncia dos dados néo

estruturados, pois estes sdo os que despoletam a criagao de valor.
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5.4. LIMITACOES DO ESTUDO E LINHAS FUTURAS DE INVESTIGACAO

A principal limitagdo do estudo qualitativo prende-se com a dimensdo da amostra.
Depardmo-nos com imensas dificuldades no processo de contacto, tendo em vista a
marcacdo das entrevistas. O receio na partilha de informacgdes desta natureza é
compreensivel, mas ainda ha muito para se investigar neste campo, tendente a consolidar
os resultados obtidos neste estudo. Contudo, a amostra obtida obedece aos critérios
necessarios de validagdo estatistica dos resultados. Podemos referir ainda que a nossa
amostra incidiu, maioritariamente, em consultores de gestdo e de negdcios, excluindo
também a representacdo de entrevistados de varios setores de atividade. Dai que
recomendemos a realizagdo deste tema de investigacdo a amostras maiores e abarcando
varios setores. Outra limitagdo esta relacionada com o software, apesar do mesmo cumprir
globalmente com a analise e descricdo estatistica que se pretende realizar num trabalho
de investigacdo deste género. Essa limitacdo prende-se com o facto de ndo ser possivel
estabelecer analises comparativas de casos alargada a mais de dois casos. Penso que este
podera ser um aspeto a ter em linha de conta na melhoria das aplicacfes de analise de

conteddo qualitativo.

Acresce ainda que os resultados do estudo qualitativo ndo permitem a generalizacdo
tedrica e sdo validos apenas para o estudo realizado. Outra limitacdo prende-se com a
natureza da pesquisa, pelo que entendemos que devam ser realizados estudos de natureza
quantitativa para sedimentar os resultados obtidos, ou uma metodologia mista

incorporando a pesquisa qualitativa com a quantitativa.

Uma limitagdo relacionada com os estudos bibliométricos, respeita a base de dados
utilizada - Web of Science -, pelo que recomendamos a utilizacdo de outras bases de dados

— Scopus -, contribuindo para um conhecimento mais amplo sobre 0 BSC e 0 BD.

Em termos de linhas de investigacdo futuras, entendemos que, tendo em vista a
generalizacdo das conclusdes obtidas neste estudo, se deva alargar a amostra a um numero
maior de entrevistados. Recomendamos a replicagdo deste estudo, realizando uma analise
comparada ao nivel setorial, de molde a evidenciar eventuais contributos diferenciados

consoante o setor a que pertencam as organizagoes envolvidas.

Face as conclusdes obtidas recomendamos que haja um aprofundamento da natureza dos

dados necessarios ao processo de tomada de deciséo a partir do BD, face receio que as
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organizacOes revelam na partilha deste tipo de informagdo. Estudos desta natureza
aplicados a organizac6es publicas, bem como a realizacdo de cross-cultural studies para
aferir se as varidveis culturais podem, ou ndo, conduzir a resultados dispares consoante o

contexto em que se inserem as organizacoes.

Finalmente, estudar o BD e 0 BSC a luz dos indicadores de desempenho mais adequados
a cada uma das dimensoes, ndo descurando as componentes do marketing, dos recursos

humanos e de clientes e do desempenho operacional e financeiro.

162



BIBLIOGRAFIA

Alles, M., & Gray, G. (2015). The pros and cons of using big data in auditing: a synthesis
of the literature and a research agenda., Rutgers.

Alnoukari, M. (2021). A framework for big data integration within the strategic
management process based on a balanced scorecard methodology. Journal of Intelligence
Studies in Business, 11, 33-47. https://doi.org/10.37380/jisib.v1i1.693.

Amin, Z., Romli, A. (2019). Investigation of Key Performance Indicators using Balanced
Scorecard Approach to Evaluate Academicians’ Tacit Knowledge. International Journal
of Innovative Technology and Exploring Engineering (IJITEE), 8 (8S), 139-148. ISSN:
2278-3075

Asiaei, K., Bontis, N. (2019). Using a balanced scorecard to manage corporate social
responsibility. Knowledge and Process Management, 26.
https://doi.org/10.1002/kpm.1616.

Balios, D., Kotsilaras, P., Eriotis, N., Vasiliou, D. (2020). Big Data, Data Analytics and
External Auditing. Journal of Modern Accounting and Auditing, 16(5), 211-2109.
https://doi.org/10.17265/1548-6583/2020.05.002.

Bhimani, A., Willcocks, L. (2014). Digitisation, ‘Big Data’ and the transformation of
accounting information. Accounting and Business Research, 44, 469-490.
https://doi.org/10.1080/00014788.2014.910051.

Bogdan, R., Bilklen, S. (1992). Qualitative research for Education: an introduction to
theory and methods, 2nd edition. Boston: Houghton Mifflin.

Bogdan, R., Bilken, S. (1994). Investigacdo qualitativa em educagdo. Porto: Porto
Editora.

Chen, C., Zhang, C.-Y. (2014). Data-intensive applications, challenges, techniques and
technologies: A survey on Big Data. Information Sciences, 275, 314-347.
https://doi.org/10.1016/j.ins.2014.01.015.

Colas, P. (1998). El analisis cualitativo de datos. In L. Buendia, P. Colas, F. Hernandez
(Eds.), Métodos de investigacion en Psicopedagogia. Madrid: Mc-Graw-Hill, 225-249.

Corte-Real, N., Oliveira, T., Ruivo, P. (2016). Assessing business value of Big Data
Analytics in European firms. Journal of Business Research, 70, 379-390.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2016.08.011.

De Geuser, F., Mooraj, S., Oyon, D. (2009). Does the Balanced Scorecard Add Value?
Empirical Evidence on its Effect on Performance. European Accounting Review, 18, 93-
122. https://doi.org/10.1080/09638180802481698.

Eppler, M., Mengis, J. (2004). The Concept of Information Overload: A Review of
Literature from Organization Science, Accounting, Marketing, MIS, and Related
Disciplines. Information Society, 20, 325-344.
https://doi.org/10.1080/01972240490507974.

Farkas, Gergely. (2016). The Effects of Strategic Orientations and Perceived
Environment on Firm Performance. Journal of Competitiveness, 8, 55-65.
https://doi.org/10.7441/joc.2016.01.04.

Fidel, R. (1993). Qualitative methods in information retrieval research, Library and
Information Science Research, 15(3), 219-247. ISSN-0740-8188

163


https://doi.org/10.37380/jisib.v1i1.693
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2016.08.011
https://doi.org/10.1080/01972240490507974

Frey, C. B., Osborne, M. A. (2017). The Future of Employment: How Susceptible Are
Jobs to Computerization? Technological Forecasting and Social Change, 114, 254-280.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2016.08.019

Gértner, B., Hiebl, M. (2018). Issues with Big Data. In book: The Routledge Companion
to Accounting Information Systems, 161-172. Publisher: Routledge. Ed. Martin Quinn,
Erik Strauss. https://doi.org/10.4324/9781315647210-13.

Grover, V., Chiang, R., Liang, T.-P., Zhang, D. (2018). Creating Strategic Business Value
from Big Data Analytics: A Research Framework. Journal of Management Information
Systems, 35, 388-423. https://doi.org/10.1080/07421222.2018.1451951

Gupta, M., & George, J. (2016). Toward the Development of a Big Data Analytics
Capability. Information & Management, 53(8), 1049-1064.
https://doi.org/10.1016/j.im.2016.07.004

Hashem, I. A. T., Yaqoob, I., Anuar, N. B., Mokhtar, S., Gani, A., & Khan, S. U. (2015).
The rise of “big data” on cloud computing: Review and open research issues. Information
systems, 47, 98-115. https://doi.org/10.1016/j.i5.2014.07.006.

Horak, J., Boksova, J. (2017). Will the Big Data lead to the savings in overhead costs.
The 11th International Days of Statistics and Economics, September 14-16, Prague,
Czech Republic. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2016.08.019.

Hurwitz, J., Nugent, A., Halper, F., Kaufman, M. (2013). Big Data for Dummies. John
Wiley & Sons, Hoboken.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. (1992). The Balanced Scorecard - Measures that Drive
Performance. Harvard Business Review, 70(1), 71-79.

Lincoln, Y. S., & Guba, E. G. (1985). Naturalistic inquiry. Beverly Hills, CA: Sage
Publications.

Madsen, D. @., Stenheim, T. (2014). Perceived Benefits of Balanced Scorecard
Implementation: Some Preliminary Evidence. Problems and Perspectives in
Management, 12 (3), 81-90. Available at SSRN: https://ssrn.com/abstract=2498939.

Manyika, J., Chui, M., Brown, B., Bughin, J., Dobbs, R., Roxburgh, C., & Byers, A. H.
(2011). Big data: the next frontier for innovation, competition and productivity.
McKinsey Global Institute.

Meirinhos, M., Osorio, A. (2010). O estudo de caso como estratégia de investigacdo em
educacdo. EDUSER: revista de educacdo, 2(2), 49-65. Inovagdo, Investigagdo em
Educacdo. ISSN 1645-4774

Punch, K.F. (1998). Introduction to Social Research: Quantitative and Qualitative
Approaches. Sage, London.

Reichardt, C. S., Cook, T. D. (1986). Hacia una superacion del enfrentamiento entre los
metodos cualitativos y los cuantitativos, in C. S. Reichardt, & T.D. Cook (Eds.), D.,
Metodos cualitativos y cuantitativos em investigacion evaluativa, Madrid, Ediciones
Morata.

Rodriguez, G., Gil, F. J.,, Garcia, J. E. (1996). Metodologia de la Investigacion
Cualitativa, Ediciones Aljibe, Malaga.

Rua, O. M. L. (2013). The importance of qualitative methodology in management
empirical research. INBAM — International Network of Business and Management
Journals. http://hdl.handle.net/10400.22/2064.

164


https://doi.org/10.1016/j.techfore.2016.08.019
https://doi.org/10.1080/07421222.2018.1451951
https://ssrn.com/abstract=2498939
http://hdl.handle.net/10400.22/2064

Russom, P. (2011). Big data analytics. TDWI best practices report, fourth quarter, 19(4),
1-34. Retrieved  from  https://vivomente.com/wp-content/uploads/2016/04/big-
dataanalytics-white-paper.pdf.

Sardi, A., Sorano, E., Cantino, V., Garengo, P. (2020). Big data and performance
measurement research: trends, evolution and future opportunities. Measuring Business
Excellence. ahead-of-print. https://doi.org/10.1108/MBE-06-2019-0053.

Schick, A. G., Gordon, L.A., Haka, S. (1990). Information overload: A temporal
approach. Accounting, Organizations and Society, 15(3), 199-220.
https://doi.org/10.1016/0361-3682(90)90005-F.

Shahid, N., Sheikh, N. (2021). Impact of Big Data on Innovation, Competitive
Advantage, Productivity, and Decision Making: Literature Review. Open Journal of
Business and Management, 09, 586-617. https://doi.org/10.4236/0jbm.2021.92032.

Someh, 1. Asadi. , Shanks, G. (2015). How Business Analytics Systems Provide Benefits
and Contribute to Firm Performance? ECIS 2015 Completed Research Papers. Paperl12.
ISBN 978-3-00-050284-2. https://aisel.aisnet.org/ecis2015_cr/12.

Surianti, M. (2020). Development of Accounting curriculum model based on industrial
revolution approach. Development, 11(2). https://doi.org/10.7176/rjfa/11-2-12.

Vasarhelyi, M., Greenstein, M. (2003). Underlying principles of the electronization of
business: A research agenda. International Journal of Accounting Information Systems,
4, 1-25. https://doi.org/10.1016/S1467-0895(03)00002-2.

Vasarhelyi, M., Kogan, A., Tuttle, B. M. (2015). Big data in accounting: An overview.
Accounting Horizons, 29(2), 381-396. https://doi.org/10.2308/acch-51071.

Vavrek, R., Adamisin, P., Kotulic, R. (2017). Multi-criteria evaluation of municipalities
in Slovakia - Case study in selected districts. Polish Journal of Management Studies, 16,
290-301. https://doi.org/10.17512/pjms.2017.16.2.25.

Verma, G., Dey, G. (2015). Big Data: A Concept of Managing Huge Data. IJCA
Proceedings on National Conference Potential Research Avenues and Future
Opportunities in Electrical and Instrumentation Engineering ACEWRM, (1), 29-32,
May 2015.

Vries, Anke & Chituc, Claudia-Melania & Pommeé, Fons. (2016). Towards Identifying
the Business Value of Big Data in a Digital Business Ecosystem: A Case Study from the

Financial Services Industry. Conference paper: International Conference on Business
Information Systems, 255, 28-40. https://doi.org/10.1007/978-3-319-39426-8 3.

Wang, L., Alexander, C. (2016). Machine Learning in Big Data. International Journal of
Mathematical, Engineering and Management  Sciences, 1, 52-61.
https://doi.org/10.33889/IJIMEMS.2016.1.2-006.

Wimmes, C., Hess, T., Gschmack, S. (2015). Die Bedeutung von Big Data im Controlling
— Eine empirische Studie. Controlling, 27(4/5), 256-262. https://doi.org/10.15358/0935-
0381-2015-4-5-256.

Wrobel, S. (2012). Big Data—Vorsprung durch Wissen. Studie des Fraunhofer Instituts
IAIS.

Yin, R. K. (2001). Estudo de caso — planejamento e métodos. (2Ed.). Porto Alegre:
Bookman.

165


https://doi.org/10.1016/0361-3682(90)90005-F
https://doi.org/10.4236/ojbm.2021.92032
https://doi.org/10.7176/rjfa%2F11-2-12
https://doi.org/10.1016/S1467-0895(03)00002-2
https://doi.org/10.33889/IJMEMS.2016.1.2-006
https://doi.org/10.15358/0935-0381-2015-4-5-256
https://doi.org/10.15358/0935-0381-2015-4-5-256

Yin, R. K. (2005). Case Study Research: Design and Methods. Sage. Thousand Oaks,
California.

166



