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1 Introdução 

A Avaliação de Desempenho (AD) é essencial para o 
oportuno para as mais diversas organizações (
Franco-Santos & Otley, 2018
AD permite que a organização avalie a performance do 
estratégicos por meio das métricas que traduzem a estratégia definida (
2005; Bourne, Mills,Wilcox
que promove feedback sobre o resultado (Bititci
(Otley, 2001, 2003). 

A adoção de Sistemas de Avaliação de
consideravelmente nas últimas décadas (
da necessidade de instrumentos gerenciais que norteiem as organizações 
que se apresentam em constante
Assim, os SADs são compostos por um
cotidiana, que permitem realiza

s características da Avaliação de Desempenho na
uma revisão da literatura internacional de estudos empíricos

 
Desempenho tem sido utilizada para nortear os gestores em suas ações 

oria do desempenho organizacional. Nesse contexto, buscando sistematizar o 
sta pesquisa fezuma revisão da literatura com o objetivo de 

características das publicações internacionais de estudos empíricos relacionados à 
rivado. O estudo é classificado como qualitativo

C, resultando em uma seleção de 34 artigos empíricos, relevantes e com 
reconhecimento científico. Os achados foram apresentados em forma de

conceito de Melnyk, Bititci, Platts, Tobias e Andersen
um dos artigos atendeu a todos os requisitos; e verificação das falhas métricas, com base 

016) nas quais ‘o perigo das métricas se tornarem alvo’ foi a mais 
ii) construção de um Mapa da Literatura. Esse Mapa dividiu

que um Sistema de Avaliação de Desempenho (SAD) provoca nas organizações
necessitam ser observados em um SAD diante do contexto dinâmico e 

emergente dos negócios organizacionais, apresentando os elementos identificados nos estudos 
a inclusão de indicadores ambientais e preocupações

Tecnologia da Informação, corroborando as previsões de 
2012). 

Avaliação de Desempenho. Setor Privado. Estudos Empíricos
 

Contabilidade Gerencial 

A Avaliação de Desempenho (AD) é essencial para o gerenciamento
para as mais diversas organizações (Melnyk, Bititci, Platts, Tobias, & Andersen, 2014; 

Otley, 2018). Ao desempenhar funções de mensuração e gestão
permite que a organização avalie a performance do contexto nos níveis operacionais

por meio das métricas que traduzem a estratégia definida (
Wilcox, Neely, & Platts, 2000), servindo como instrumento de

sobre o resultado (Bititci et al., 1997) e de apoio 

A adoção de Sistemas de Avaliação de Desempenho (SAD
consideravelmente nas últimas décadas (Franco-Santos, Lucianetti, & Bourne,

necessidade de instrumentos gerenciais que norteiem as organizações 
que se apresentam em constantes alterações (Bititci, Garengo, Dörfler, &

são compostos por um conjunto de métricas, indicadores em linguagem 
realizar a mensuração (Neely et al., 2005) do desempenho
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nas Empresas Privadas: 
de estudos empíricos 

tem sido utilizada para nortear os gestores em suas ações 
contexto, buscando sistematizar o 

uma revisão da literatura com o objetivo de analisar as 
características das publicações internacionais de estudos empíricos relacionados à Avaliação de 

O estudo é classificado como qualitativo e utilizou o instrumento 
resultando em uma seleção de 34 artigos empíricos, relevantes e com 

s em forma de: i) análise dos elementos 
tci, Platts, Tobias e Andersen (2014), sendo que 

um dos artigos atendeu a todos os requisitos; e verificação das falhas métricas, com base 
‘o perigo das métricas se tornarem alvo’ foi a mais 

. Esse Mapa dividiu-se nas dimensões 
provoca nas organizações, 

ser observados em um SAD diante do contexto dinâmico e 
os elementos identificados nos estudos 

cadores ambientais e preocupações relacionadas à cadeia 
, corroborando as previsões de Bititci, Garengo, 

Estudos Empíricos. Métricas. Mapa 

gerenciamento compatível e 
Melnyk, Bititci, Platts, Tobias, & Andersen, 2014; 

). Ao desempenhar funções de mensuração e gestão (Lebas, 1995), a 
nos níveis operacionais, táticos e 

por meio das métricas que traduzem a estratégia definida (Neely, Gregory, & Platts, 
servindo como instrumento de comunicação 

e de apoio à gestão desse resultado 

Desempenho (SADs) tem aumentado 
Bourne, 2012), em função 

necessidade de instrumentos gerenciais que norteiem as organizações em ambientes dinâmicos 
Bititci, Garengo, Dörfler, & Nudurupati, 2012). 

, indicadores em linguagem 
do desempenho do que é 



necessário e suficiente para o contexto em questão (
Mason, Marr, Gray, & Neely
subsídios para a gestão dessa 

Melnyk, Stewart e
manifestarem que são elas as responsáveis por evidenciarem 
quer alcançar. Assim, a métrica é mais que uma medida de desempenho
compreensão do que é desejável e da
quantificável e verificável
aperfeiçoamento em função das alterações e demandas do
et al., 2014; Bititci et al., 201
falhas dos SADs alertou para 
falhas nas métricas que pode 
informações equivocadas. Tal alerta também havia sido manifestado no artigo de 
Mills e Platts (2003). 

Paralelamente à relevância das m
de negócios, a literatura de AD
(Micheli, Mura, & Agliati, 2011; Phillips &
indicadores relacionados à 
mais diversas empresas (Bititci

Diante da dinamicidade e das tendências emergentes dos negócios
Desempenho está sendo usada apara apoiar as organizações?
estabeleceu-se como objetivo geral
estudos empíricos relacionados à 
evidenciar características do panorama científico na área. 
objetivo, o instrumento Knowledge
Ensslin, & Ensslin, 2017; 
processo estruturado e sistemático para seleção e revisão crítica da literatura
abordagem Construtivista alinhada ao objetivo do presente estudo.
 Justifica-se a relevância d
especialmente no contexto da 
al., 2012). Ainda, a exploração das tendências no mundo de negócios, com foco em empresas 
com fins lucrativos, possibilita verificar como a AD está se adaptando aos negócios emergentes 
(Bititci et al., 2012), como fundamental ferramenta de apoio à decisão.

Este artigo, além desta 
revisão sistemática de Franco
(2012) e de Franco-Santos &
fundamentação teórica da área Avaliação de Desempenho
destina-se à apresentação e discussão 
Mapa da Literatura sobre as ‘consequênci
(SAD) provoca nas organizações e sobre os ‘fatores críticos’que necessitam ser observados em 
um SAD diante do contexto dinâmico e emergente dos negócios organizacionais, com base nos 
estudos empíricos seleciona

para o contexto em questão (Franco-Santos, Kennerley,
Neely, 2007), com base na singularidade do contexto
essa performance identificada. 

e Swink (2004) também defendem a centralidade das métricas ao 
manifestarem que são elas as responsáveis por evidenciarem os propósitos 

a métrica é mais que uma medida de desempenho
compreensão do que é desejável e da direção das ações a serem tomadas

tificável e verificável (Melnyk et al., 2004), além de necessitar de constante revisão e 
em função das alterações e demandas dos ambientes interno e externo

2012). O estudo realizado por Van Camp e Braet (2016)
alertou para os riscos decorrentes da implementação de um SAD

que pode comprometer toda a empresa em função de dec
equivocadas. Tal alerta também havia sido manifestado no artigo de 

relevância das métricas e diante das constantes mudanças nos ambientes 
a literatura de AD destaca fatores críticos, sejam estes de su

Agliati, 2011; Phillips & Louvieris, 2005), além da incorporação de 
 tecnologia, ao conhecimento e à sustentabilidade, requisitados pelas 

Bititci et al., 2012). 
Diante da dinamicidade e das tendências emergentes dos negócios

está sendo usada apara apoiar as organizações? Para responder a 
se como objetivo geral analisar as características das publicações internacionais de 

estudos empíricos relacionados à Avaliação de Desempenho no setor privado 
evidenciar características do panorama científico na área. Para conduzir ao alcance desse 

Knowledge Development Process-Constructivist
; Hillen, Laffin, & Ensslin, 2018) foi selecionado por 

processo estruturado e sistemático para seleção e revisão crítica da literatura
alinhada ao objetivo do presente estudo. 

se a relevância desta pesquisa em função do impacto sofrido pelas organizações
especialmente no contexto da AD, diante dos desafios do mundo corporativo (

. Ainda, a exploração das tendências no mundo de negócios, com foco em empresas 
com fins lucrativos, possibilita verificar como a AD está se adaptando aos negócios emergentes 

como fundamental ferramenta de apoio à decisão. 
além desta Introdução, apresenta, na sequência, como

revisão sistemática de Franco-Santos e Bourne (2005), Franco-Santos et
Santos & Otley (2018), a metodologia de pesquisa (seção 2)

fundamentação teórica da área Avaliação de Desempenho é apresentada na 
apresentação e discussão dos achados da Análise Bibliométrica e da representação do 

sobre as ‘consequências’ que um Sistema de Avaliação de Desempenho 
(SAD) provoca nas organizações e sobre os ‘fatores críticos’que necessitam ser observados em 
um SAD diante do contexto dinâmico e emergente dos negócios organizacionais, com base nos 
estudos empíricos selecionados. Nas considerações finais, são apresentadas as contribuições 
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Kennerley, Micheli, Martinez, 
, com base na singularidade do contexto e que sirva de 

a centralidade das métricas ao 
os propósitos que a organização 

a métrica é mais que uma medida de desempenho, pois ela orienta a 
s ações a serem tomadas. Para tanto, precisa ser 

, além de necessitar de constante revisão e 
interno e externo (Melnyk 

Van Camp e Braet (2016) que analisou as 
implementação de um SAD que contenha 

comprometer toda a empresa em função de decisões baseadas em 
equivocadas. Tal alerta também havia sido manifestado no artigo de Bourne, Neely, 

étricas e diante das constantes mudanças nos ambientes 
de sucesso ou de fracasso 

, além da incorporação de novos 
sustentabilidade, requisitados pelas 

Diante da dinamicidade e das tendências emergentes dos negócios, como a Avaliação de 
Para responder a essa pergunta, 

analisar as características das publicações internacionais de 
no setor privado de modo a 

Para conduzir ao alcance desse 
Constructivist (ProKnow-C) (Thiel, 
foi selecionado por se tratar de um 

processo estruturado e sistemático para seleção e revisão crítica da literatura, norteado pela 

pesquisa em função do impacto sofrido pelas organizações, 
, diante dos desafios do mundo corporativo (Franco-Santos et 

. Ainda, a exploração das tendências no mundo de negócios, com foco em empresas 
com fins lucrativos, possibilita verificar como a AD está se adaptando aos negócios emergentes 

como foi feita, nos estudos de 
et al., (2007), Bititci et al. 

pesquisa (seção 2). Assim, a 
é apresentada na seção 3. A seção 4 

dos achados da Análise Bibliométrica e da representação do 
as’ que um Sistema de Avaliação de Desempenho 

(SAD) provoca nas organizações e sobre os ‘fatores críticos’que necessitam ser observados em 
um SAD diante do contexto dinâmico e emergente dos negócios organizacionais, com base nos 

Nas considerações finais, são apresentadas as contribuições 



alcançadas com base na pesquisa bibliográfica, com vista às oportunidades de pesquisas futuras. 
Por fim, as referências bibliográficas que nortearam o estudo são listadas.    
 
2 Metodologia 

Para operacionalização da 
(PBs): i) referente à Avaliação 
empíricos; e ii) referente a artigos teóricos de 
construção do referencial teórico 
métricas pelos estudos do PB
 
2.1 Processo para seleção dos artigos empíricos de ADSP

Para realização de co
Development Process-Constructivist
à investigação. Para Franco
caracteriza por apresentar procedimentos metódicos que sejam transparentes e passíveis de 
replicação, para síntese do conteúdo e geração de novos 

A coleta nas bases de dados foi 
Destaca-se que a escolha do termo ‘
foi inspirada nos estudos de Franco
área de Avaliação de Desempenho. 

Com a operacionalização das etapas apontadas 
artigos representativos do fragmento da literatura correspondente ao tema “Estudos empíricos de 
Avaliação de Desempenho 
seção das Referências com um número sequencial de 1 a 34 com [ ] ao final, numeração que será 
utilizada também na seção de resultados.

Cumpre observar que as etapas do 
seleção de um Portfólio Bibliográfico (PB) reconhecido cientificamente; e ii) a análise 
bibliométrica que irá possibilitar o mapeamento dos destaques d
al., 2017; Valmorbida & Ensslin, 2017)
suporte à sistematização do conhecimento por meio da representação do 
termos das implicações que um SAD provoca em uma
devem ser observados em um SAD diante do contexto dinâmico e emergente dos negócios 
organizacionais. 

alcançadas com base na pesquisa bibliográfica, com vista às oportunidades de pesquisas futuras. 
Por fim, as referências bibliográficas que nortearam o estudo são listadas.    

Para operacionalização da pesquisa, foram selecionados dois 
Avaliação de Desempenho no Setor Privado (ADSP), restrita a estudos 

ii) referente a artigos teóricos de Avaliação de Desempenho
construção do referencial teórico e subsídios para análise do atendimento dos aportes teóricos das 
métricas pelos estudos do PB, selecionados no presente artigo. 

Processo para seleção dos artigos empíricos de ADSP 
Para realização de coleta de dados, foi utilizado o instrumento de intervenção 

Constructivist (ProKnow-C), com base na vertente 
à investigação. Para Franco-Santos e Bourne (2005), uma revisão sistemática da literatura se 

racteriza por apresentar procedimentos metódicos que sejam transparentes e passíveis de 
ão, para síntese do conteúdo e geração de novos insights sobre a temática.
A coleta nas bases de dados foi feita em 12 de abril de 2019 e é apresentada na Figura 1.

se que a escolha do termo ‘business’, no Eixo 3, para delimitação de empresas privadas
nos estudos de Franco-Santos et al. (2007) e Bititci et al. (2012), autores clássicos na 

área de Avaliação de Desempenho.  
operacionalização das etapas apontadas no ProKnow-C

artigos representativos do fragmento da literatura correspondente ao tema “Estudos empíricos de 
Desempenho no Setor Privado”. Os artigos estão listados, por ordem alfabética, na 

seção das Referências com um número sequencial de 1 a 34 com [ ] ao final, numeração que será 
utilizada também na seção de resultados. 

Cumpre observar que as etapas do ProKnow-C que serão operacionalizadas são
Portfólio Bibliográfico (PB) reconhecido cientificamente; e ii) a análise 

bibliométrica que irá possibilitar o mapeamento dos destaques das variáveis avançadas (Thiel
& Ensslin, 2017) definidas para este estudo. O conhecimento gerado dará 

sistematização do conhecimento por meio da representação do 
termos das implicações que um SAD provoca em uma organização 

m ser observados em um SAD diante do contexto dinâmico e emergente dos negócios 
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alcançadas com base na pesquisa bibliográfica, com vista às oportunidades de pesquisas futuras. 
Por fim, as referências bibliográficas que nortearam o estudo são listadas.     

, foram selecionados dois Portfólios Bibliográficos 
(ADSP), restrita a estudos 

Avaliação de Desempenho, orientados para 
e subsídios para análise do atendimento dos aportes teóricos das 

foi utilizado o instrumento de intervenção Knowledge 
com base na vertente Construtivista alinhada 

uma revisão sistemática da literatura se 
racteriza por apresentar procedimentos metódicos que sejam transparentes e passíveis de 

sobre a temática. 
e é apresentada na Figura 1. 

para delimitação de empresas privadas, 
et al. (2012), autores clássicos na 

C, foram encontrados 34 
artigos representativos do fragmento da literatura correspondente ao tema “Estudos empíricos de 

”. Os artigos estão listados, por ordem alfabética, na 
seção das Referências com um número sequencial de 1 a 34 com [ ] ao final, numeração que será 

que serão operacionalizadas são estas: i) a 
Portfólio Bibliográfico (PB) reconhecido cientificamente; e ii) a análise 

variáveis avançadas (Thiel et 
. O conhecimento gerado dará 

sistematização do conhecimento por meio da representação do Mapa da Literatura em 
organização e os fatores críticos que 

m ser observados em um SAD diante do contexto dinâmico e emergente dos negócios 



Figura 1. Processo de seleção do PB dos estudos empíricos de 
Fonte: Elaborada pelas autoras (2019). 
 
2.3 Procedimento de análise dos dados

A primeira etapa de análise dos dados contou com a análise bibliométrica (segunda etapa 
do ProKnow-C), com o objetivo de gerar conhecimento sobre o campo pesquisado
científica. Posteriormente, foram investigadas as variáveis avançadas relacionadas ao tema
apresentadas na Tabela 1. 

 
 
 

ENTRADA

Bases de dados consultadas: Scopus e Web of Science

Eixos e palavras-chave:
Eixo 1 - Avaliação de Desempenho: 

management control
indicator

indicators*
performance measurement

performance evaluation
performance assessment

management accounting system
Eixo 2 - Estudos empíricos

case study
case studies

empirical
Eixo 3 - Empresas privadas

business

Comandos de busca:

Web of science: ("management control" OR indicator OR 
indicators OR "performance evaluation" OR "performance 

measurement" OR "performance assessment" OR 
"management accounting system") AND ("case study" OR 

"case studies" OR empirical) AND business

Scopus: ({management control} OR indicator OR indicators 
OR {performance evaluation} OR {performance 
measurement} OR {performance assessment} OR 

{management accounting system}) AND ({case study} OR 
{case studies} OR empirical) AND business

. Processo de seleção do PB dos estudos empíricos de Avaliação de Desempenho 
laborada pelas autoras (2019).  

2.3 Procedimento de análise dos dados 
A primeira etapa de análise dos dados contou com a análise bibliométrica (segunda etapa 

, com o objetivo de gerar conhecimento sobre o campo pesquisado
. Posteriormente, foram investigadas as variáveis avançadas relacionadas ao tema

Scopus e Web of Science

Eixos e palavras-chave:
Eixo 1 - Avaliação de Desempenho: 

management control

performance measurement
performance evaluation
performance assessment

management accounting system
Eixo 2 - Estudos empíricos

Eixo 3 - Empresas privadas

Comandos de busca:

 ("management control" OR indicator OR 
indicators OR "performance evaluation" OR "performance 

measurement" OR "performance assessment" OR 
"management accounting system") AND ("case study" OR 

"case studies" OR empirical) AND business

({management control} OR indicator OR indicators 
OR {performance evaluation} OR {performance 
measurement} OR {performance assessment} OR 

{management accounting system}) AND ({case study} OR 
{case studies} OR empirical) AND business

RESULTADOS
5.974 artigos

1.906 excluídos: publicações duplicadas, publicações de conferências, de 
livros, patentes, etc.

Restaram 4.068 artigos

3.589 excluídos: leitura dos títulos para verificar o alinhamento ao tema

Restaram 479 artigos

Busca no Google Scholar do número de citações dos artigos

Repositório K

91 artigos com ao menos 67 
citações

22 artigos com resumo 
alinhado

8 artigos estavam 
no banco de 

autores, sendo 
artigos

resumo alinhado

Repositório A
22 artigos

34 artigos alinhados

Leitura integral dos artigos do repositório C

Portfólio final com 34 artigos

388 artigos com menos de 67 citações a 

Repositório A + Repositório B = 
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esempenho no Setor Privado. 

A primeira etapa de análise dos dados contou com a análise bibliométrica (segunda etapa 
, com o objetivo de gerar conhecimento sobre o campo pesquisado à comunidade 

. Posteriormente, foram investigadas as variáveis avançadas relacionadas ao tema, sendo 

RESULTADOS
5.974 artigos

 publicações duplicadas, publicações de conferências, de 
livros, patentes, etc.

Restaram 4.068 artigos

 leitura dos títulos para verificar o alinhamento ao tema

Restaram 479 artigos

Busca no Google Scholar do número de citações dos artigos

8 artigos estavam 
no banco de 

autores, sendo 3 
artigos com 

resumo alinhado

Identificação artigos 
recentes (2017 a 2019) 
= 116 artigos sendo 20 

artigos com resumo 
alinhado

Leitura integral dos artigos do repositório C

11 artigos desalinhados

Portfólio final com 34 artigos

Repositório P

388 artigos com menos de 67 citações a 
serem reanalisados

Repositório B
23 artigos

Repositório A + Repositório B = Repositório C com 45 artigos



Tabela 1 
Variáveis analisadas, aporte teórico e tratamento

Elementos da métrica 
 segundo 

Melnyk et al. (2014) 

Falhas métricas com base na 
taxionomia de Van Camp e Braet 

(2016) 

Fonte: Elaborada pelas autoras (2019).
 
Após análise das variáveis relacionadas àmétrica e 

conhecimentos do PB foram sintetizados em forma
evidencia os caminhos tomados pelas pesquisas relacionadas ao tema de “Estudos empíricos de 
Avaliação de Desempenho no Setor Privado”
pesquisas futuras (Hillen, Laffin, & Ensslin, 2018).

 
2.3 Processo para seleção dos artigos teóricos de 

A seleção do Portfólio Bib
de Desempenho foi, da mesma forma, orientada pelo instrumento de intervenção
Development Process-Constructivist

Variáveis analisadas, aporte teórico e tratamento 
Variável avançada "Métrica" 

- Apresenta escala ordinal (sim, não, não se aplica)

 - Apresenta escala cardinal (sim, não, não se aplica)

 - Apresenta padrão de referência (sim, não, não se aplica

 - Apenas apresenta pontuação/avaliação final (sim, não, não se aplica) 

de Van Camp e Braet 

1. Falta de definição clara, única e transparente (sim, não)
2. Importe da(s) métricas de uma empresa (ou norma) 
não) 
3. Seleção conforme acessibilidade e disponibilidade de coleta de dados (sim, 
algumas, não) 

4. Quantidade desequilibrada entre as dimensões (sim, não, não se aplica)

5. Foco dominante em métricas financeiras (sim, não, 

6. Relação desequilibrada entre métricas qualitativas e quantitativas (sim, não)

7. Dificuldade de medição de intangíveis (sim, não)

8. Conjunto incompleto (sim, não) 

9. Perigo de métricas tornarem-se alvo (sim, não) 

10. Falta de métricas robustas (possibilidade de manipulação) (sim, não)
11. Falta de métricas objetivas (sim, não) (Observa
autores consideram as fontes primárias como dados subjetivos
como fontes objetivas.) 
12. Incerteza do início de um projeto (o que será avaliado e para quê?) (sim, não, 
não se aplica) 
13. Desvio de métricas determinísticas (sim, não, não se aplica)

laborada pelas autoras (2019). 

das variáveis relacionadas àmétrica e suas falhas (seção 4.1
conhecimentos do PB foram sintetizados em formato de um Mapa da Literatura 
evidencia os caminhos tomados pelas pesquisas relacionadas ao tema de “Estudos empíricos de 
Avaliação de Desempenho no Setor Privado”, bem como possíveis potencialidades para 

Hillen, Laffin, & Ensslin, 2018). 

2.3 Processo para seleção dos artigos teóricos de Avaliação de Desempenho
ólio Bibliográfico para sustentação do referencial teórico de Avaliaç

de Desempenho foi, da mesma forma, orientada pelo instrumento de intervenção
Constructivist (ProKnow-C). A Figura 2 apresenta as etapas do processo.
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) 

ardinal (sim, não, não se aplica) 

, não se aplica) 

Apenas apresenta pontuação/avaliação final (sim, não, não se aplica)  

1. Falta de definição clara, única e transparente (sim, não) 
2. Importe da(s) métricas de uma empresa (ou norma) para outra (sim, algumas, 

3. Seleção conforme acessibilidade e disponibilidade de coleta de dados (sim, 

4. Quantidade desequilibrada entre as dimensões (sim, não, não se aplica) 

5. Foco dominante em métricas financeiras (sim, não, não se aplica) 

6. Relação desequilibrada entre métricas qualitativas e quantitativas (sim, não) 

(sim, não) 

 

métricas robustas (possibilidade de manipulação) (sim, não) 
11. Falta de métricas objetivas (sim, não) (Observa-se que se constou que os 
autores consideram as fontes primárias como dados subjetivos;e as secundárias, 

Incerteza do início de um projeto (o que será avaliado e para quê?) (sim, não, 

13. Desvio de métricas determinísticas (sim, não, não se aplica) 

suas falhas (seção 4.1), os 
Literatura (4.2). Esse Mapa 

evidencia os caminhos tomados pelas pesquisas relacionadas ao tema de “Estudos empíricos de 
bem como possíveis potencialidades para 

Avaliação de Desempenho 
para sustentação do referencial teórico de Avaliação 

de Desempenho foi, da mesma forma, orientada pelo instrumento de intervenção Knowledge 
A Figura 2 apresenta as etapas do processo. 



Figura 2. Processo de seleção do PB dos aportes
Fonte: Elaborada pelas autoras (2019).
 

Salienta-se que a coleta dos dados ocorreu em 20 de dezembro de 2018. 
selecionados 25 artigos sobre o tema “Estudos 
igualmente apresentados nas referências com [ ] ao final, numerados de 1 a 25 
AD. Destaca-se ainda que uma das autoras, com experiência no tema e no instrumento 
C, selecionou os artigos que abordam questões teóricas e conceituais
referencial teórico de AD. 

 
3 Avaliação de Desempenho

A Avaliação de Desempenho (AD) é definida como o processo que avalia, controla e 

ENTRADA

Bases de dados consultadas: Scopus e Web of Science

Eixos e palavras-chave:
Eixo 1 - Avaliação de Desempenho: 

performance measurement
performance management
Eixo 2 - Estudos teóricos

theoretical
theory
review

research
literature

Comandos de busca:

Web of science: ("performance measurement" OR 
"performance management" ) AND ("theoretical" OR 
"theory" OR "review" OR "research" OR "literature")

Scopus:  ({performance measurement} OR {performance 
management}) AND (theoretical OR theory OR review OR 

research OR literature)

. Processo de seleção do PB dos aportes teóricos de Avaliação de Desempenho
laborada pelas autoras (2019). 

se que a coleta dos dados ocorreu em 20 de dezembro de 2018. 
artigos sobre o tema “Estudos Teóricos de Avaliação de Desempenho”

igualmente apresentados nas referências com [ ] ao final, numerados de 1 a 25 
se ainda que uma das autoras, com experiência no tema e no instrumento 

selecionou os artigos que abordam questões teóricas e conceituais 
 

e Desempenho 
A Avaliação de Desempenho (AD) é definida como o processo que avalia, controla e 

Scopus e Web of Science

Eixos e palavras-chave:
Eixo 1 - Avaliação de Desempenho: 

performance measurement
performance management
Eixo 2 - Estudos teóricos

Comandos de busca:

 ("performance measurement" OR 
"performance management" ) AND ("theoretical" OR 
"theory" OR "review" OR "research" OR "literature")

 ({performance measurement} OR {performance 
management}) AND (theoretical OR theory OR review OR 

research OR literature)

RESULTADOS
15.282

3.912 excluídos: publicações duplicadas, publicações de 
conferências, de livros, patentes, etc.

Restaram 11.370 artigos
11.263 excluídos: leitura dos títulos para verificar o alinhamento 

ao tema

Restaram 107 artigos

Busca no Google Scholar do número de citações dos artigos

Repositório K

23 artigos com ao menos 184 
citações 

18 artigos com resumo 
alinhado

8 artigos estavam 
no banco de 

autores, sendo 
artigos

resumo alinhado

Repositório A
18 artigos

Portfólio final com 25 artigos

84 artigos com menos de 184 citações a 

Repositório A + Repositório B = 

Leitura integral dos artigos do repositório C e verificação disponibilidade

25 artigos alinhados e 
disponíveis

12 artigos desalinhados ou indisponíveis
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teóricos de Avaliação de Desempenho. 

se que a coleta dos dados ocorreu em 20 de dezembro de 2018. Foram 
eóricos de Avaliação de Desempenho” 

igualmente apresentados nas referências com [ ] ao final, numerados de 1 a 25 junto com a sigla 
se ainda que uma das autoras, com experiência no tema e no instrumento ProKnow-

 que darão sustentação ao 

A Avaliação de Desempenho (AD) é definida como o processo que avalia, controla e 

RESULTADOS
15.282

 publicações duplicadas, publicações de 
conferências, de livros, patentes, etc.

Restaram 11.370 artigos
 leitura dos títulos para verificar o alinhamento 

ao tema

Restaram 107 artigos

Busca no Google Scholar do número de citações dos artigos

8 artigos estavam 
no banco de 

autores, sendo 6 
artigos com 

resumo alinhado

Identificação artigos 
recentes (2016 a 2018) 
= 23 artigos sendo 13 
artigos com resumo 

alinhado

Portfólio final com 25 artigos

Repositório P

84 artigos com menos de 184 citações a 
serem reanalisados

Repositório B
19 artigos

Repositório A + Repositório B = Repositório C com 37 artigos

Leitura integral dos artigos do repositório C e verificação disponibilidade

12 artigos desalinhados ou indisponíveis



melhora a produtividade das organizações, auxiliando 
estratégicos (Ghalayane &
(Neely, 1999; Neely, Gregory, &
Otley (2003) salienta que, 
da organização –, a maneira como ela é expressa mudou em função do contexto das organizações
Goshu e Kitaw (2017) reforçam que a complexidade do mundo dos negócios provocou o 
desenvolvimento do campo de AD, que acompanhou as mudanças dinâmicas e tendências 
globais.  

Com a insatisfação em avaliar o desempenho das organizações com medidas puramente 
financeiras, a partir dos anos 1980 percebe
da AD, bem como a preocupação central do seu alinhamento com os objetivos estratégicos da 
empresa (Bititci et al., 2012;
Correa, 2016). Em função de problemas relacionados 
voltaram sua atenção para técnicas de desempenho oriundas dos japoneses, que se aperfeiçoaram 
em quesitos de qualidade e logística para administrar seus recursos 
Chan, 2011). Assim, o conceito de 
passa, por aperfeiçoamentos
demandada sua interpretação 

Dessa forma, Neely
métricas utilizadas para quantificar a eficiência e a eficácia de uma organização. Para tanto, esse 
Sistema deve possuir elementos com características
sejam elas: as medidas de desempenho e a infraestrutura de apoio
medição fornece a quantificação para a posterior análise
suporte para que um SAD funcione em uma organização.
necessidade de reflexão de quais elementos e atributos um SAD deve incorporar.

Diante da relevância 
Platts, 2003) e da necessidade de m
definem como uma medida verificável, declarada em termos 
determinada em relação a um ponto de referência. Para os autores, o 
métricas orientem a forma de agir e 
definição a questão da consequência gerada em função do nível da métrica, aperfeiçoando o 
conceito de que uma métrica tem três elementos distintos: 
quantifica o que está acontecendo; ii) 
considerado bom ou mau desempenho, 
consequências relacionadas a estar abaixo ou acima da meta
e Braet (2016) preocuparam
SADs, que vão desde a incerteza na coleta de dados, 
lidar com ambientes complexos

Destacam-se também
consequências dos SADs. 
promove as rotinas organizacionais. 
contemporâneos com o lançamento do 

melhora a produtividade das organizações, auxiliando as empresas a atingirem seus objetivos 
& Noble, 1996), unindo elementos de mensuração e apoio à gestão 

Neely, Gregory, & Platts, 2005; Bourne, Franco-Santos, Micheli, & Pavlov, 2018
 embora a questão central da AD seja a mesma 

a maneira como ela é expressa mudou em função do contexto das organizações
Goshu e Kitaw (2017) reforçam que a complexidade do mundo dos negócios provocou o 

ento do campo de AD, que acompanhou as mudanças dinâmicas e tendências 

insatisfação em avaliar o desempenho das organizações com medidas puramente 
financeiras, a partir dos anos 1980 percebe-se a inclusão de medidas não financeiras no conte
da AD, bem como a preocupação central do seu alinhamento com os objetivos estratégicos da 

, 2012; Yigitbasioglu, & Velcu, 2012; Carneiro-da
Correa, 2016). Em função de problemas relacionados à escassez de produtos
voltaram sua atenção para técnicas de desempenho oriundas dos japoneses, que se aperfeiçoaram 
em quesitos de qualidade e logística para administrar seus recursos (Nudurupati,

conceito de Sistemas de Avaliação de Desempenho 
por aperfeiçoamentos para adaptação a novas realidades (Bourne, 2008)

demandada sua interpretação na essência do termo ‘sistema’ (Bourne et al.
Neely et al. (2005) definem o conceito de SAD

métricas utilizadas para quantificar a eficiência e a eficácia de uma organização. Para tanto, esse 
ve possuir elementos com características necessárias e suficientes para sua exis
as medidas de desempenho e a infraestrutura de apoio (Franco

fornece a quantificação para a posterior análise, enquanto a infraestrutura de apoio d
suporte para que um SAD funcione em uma organização. Rouse e Putterill (2003)
necessidade de reflexão de quais elementos e atributos um SAD deve incorporar.

Diante da relevância da métrica para a composição de um SAD 
e da necessidade de mais compreensão do seu conceito, Melnyk

uma medida verificável, declarada em termos qualitativos e/ou 
em relação a um ponto de referência. Para os autores, o 

orientem a forma de agir e a tomada de decisão. Posteriormente, foi incrementada a essa 
consequência gerada em função do nível da métrica, aperfeiçoando o 

conceito de que uma métrica tem três elementos distintos: i) a medida de desempenho que 
está acontecendo; ii) o padrão de desempenho, ou a 

mau desempenho, orientando a direção da organização; 
consequências relacionadas a estar abaixo ou acima da meta (Melnyk et al.

aet (2016) preocuparam-se em discutir as falhas métricas apresentadas na literatura dos 
, que vão desde a incerteza na coleta de dados, a falta de conhecimento e 

lidar com ambientes complexos, até a alocação de recursos necessários. 
se também, com relação à literatura da AD, apontamentos relacionados 

. Pavlov e Bourne (2011) investigam os efeitos que a prática do SAD 
promove as rotinas organizacionais. Franco-Santos et al. (2012

lançamento do Balanced Scorecard em 1992. Os autores focam nas 
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s empresas a atingirem seus objetivos 
, unindo elementos de mensuração e apoio à gestão 

Santos, Micheli, & Pavlov, 2018). 
embora a questão central da AD seja a mesma – atingir os propósitos 

a maneira como ela é expressa mudou em função do contexto das organizações. 
Goshu e Kitaw (2017) reforçam que a complexidade do mundo dos negócios provocou o 

ento do campo de AD, que acompanhou as mudanças dinâmicas e tendências 

insatisfação em avaliar o desempenho das organizações com medidas puramente 
se a inclusão de medidas não financeiras no contexto 

da AD, bem como a preocupação central do seu alinhamento com os objetivos estratégicos da 
da-Cunha, Hourneaux Jr., & 

produtos, os países ocidentais 
voltaram sua atenção para técnicas de desempenho oriundas dos japoneses, que se aperfeiçoaram 

Nudurupati, Bitici, Kumar, & 
esempenho (SADs) passou, e 

ação a novas realidades (Bourne, 2008); atualmente sendo 
et al., 2018). 

o conceito de SAD como um conjunto de 
métricas utilizadas para quantificar a eficiência e a eficácia de uma organização. Para tanto, esse 

necessárias e suficientes para sua existência, 
Franco-Santos et al., 2007). A 

enquanto a infraestrutura de apoio dá o 
Putterill (2003) alertam para a 

necessidade de reflexão de quais elementos e atributos um SAD deve incorporar. 
 (Bourne, Neely, Mills, & 

o seu conceito, Melnyk et al. (2004) a 
qualitativos e/ou quantitativos e 

em relação a um ponto de referência. Para os autores, o recomendável é que as 
. Posteriormente, foi incrementada a essa 

consequência gerada em função do nível da métrica, aperfeiçoando o 
i) a medida de desempenho que 

 meta, que indica o que é 
orientando a direção da organização; e iii) as 

et al., 2014). Já Van Camp 
se em discutir as falhas métricas apresentadas na literatura dos 

falta de conhecimento e a dificuldade em 
 

apontamentos relacionados às 
os efeitos que a prática do SAD 

(2012) abordam os SADs 
em 1992. Os autores focam nas 



implicações trazidas pelos SAD
das pessoas, capacidade organizacional e desempenho organizacional. 
consequências internas geradas pelo uso do SAD (
e as consequências não intencionais do 
Otley, 2018), indicando seus impactos nas organiza
 
4 Resultados 

Os achados do PB de artigos empíricos no setor privado 
análise das métricas, bem com
 
4.1 Métrica 

Melnyk et al. (2014) define
parte de sua composição. Sendo a m
Desempenhoe em função d
dessa variável com base na conceituação 
apresentavam métrica e 
consequências do SAD dentro da organização, e não para a me

Tabela 2 
Diagnóstico dos elementos da métrica

Elementos  

Apresenta escala ordinal  
Apresenta escala cardinal  
Apresenta padrão de referência 

Apenas apresenta pontuação/avaliação final  

Total 
Legenda: FA = Frequência Absoluta
Fonte: Elaborada com os dados da pesquisa (2019).
 

Apenas um dos estudos atendeu a todos os 
al. (2014). No caso desse 
Using Quantitative and Qualitative Data: A Food Industry Case Study
por parte dos autores em inserir dados qualitativos e quantitativos em seu modelo de avaliação. 
Dessa forma, o trabalho fez 
garantindo o atendimento dos princípios da Teoria de Men
estabelecer pontos de referência para a particularidade do estudo de caso 

Destaca-se a baixa incidência de artigos que apresentam escala cardinal e, principalmente, 
padrão de referência. O último
desempenho de uma organização, a primeira etapa consiste em mensurar seu 
(Bourne et al., 2003), e, quando não há comparação (níveis de
enfraquecido (Melnyk et al.

SADs contemporâneos com base em três perspectivas: comportamento 
das pessoas, capacidade organizacional e desempenho organizacional. 

internas geradas pelo uso do SAD (Okwir, Nudurupati, Ginieis, & Angelis, 2018
não intencionais do Sistema de Avaliação são abordadas (Franco

Otley, 2018), indicando seus impactos nas organizações. 

de artigos empíricos no setor privado são apresentados em termos de 
análise das métricas, bem como de umMapa da Literatura do tema. 

(2014) definem o que é métrica e quais elementos necessários devem fazer 
parte de sua composição. Sendo a métrica componente essencial dos Sistemas 

e em função de o PB selecionado contar com artigos empíricos, foi 
com base na conceituação desses autores. Dos 34 artigos selecionados, 26 

a e aparecem na Tabela 2. Os demais estavam voltados para as 
SAD dentro da organização, e não para a mensuração 

 

dos elementos da métrica 
Sim Não  

FA FR FA 
23 88% 3 
5 19% 19 

 5 19% 21 

Apenas apresenta pontuação/avaliação final   17 65% 1 

26 100 26 
Frequência Absoluta; FR = Frequência Relativa. 

os dados da pesquisa (2019). 

estudos atendeu a todos os requisitos de métricas propos
desse artigo, intitulado A Holistic Approach for Performance Evaluation

Qualitative Data: A Food Industry Case Study
por parte dos autores em inserir dados qualitativos e quantitativos em seu modelo de avaliação. 

fez a transformação de suas escalas ordinais em 
garantindo o atendimento dos princípios da Teoria de Mensuração (
estabelecer pontos de referência para a particularidade do estudo de caso 

se a baixa incidência de artigos que apresentam escala cardinal e, principalmente, 
O último ponto chama atenção no sentido de que

desempenho de uma organização, a primeira etapa consiste em mensurar seu 
quando não há comparação (níveis de referência)
al., 2014).  Com relação à avaliação final, esta foi 
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três perspectivas: comportamento 
das pessoas, capacidade organizacional e desempenho organizacional. Mais recentemente, as 

Okwir, Nudurupati, Ginieis, & Angelis, 2018) 
são abordadas (Franco-Santos & 

são apresentados em termos de 

o que é métrica e quais elementos necessários devem fazer 
Sistemas de Avaliação de 

o PB selecionado contar com artigos empíricos, foi feita a análise 
Dos 34 artigos selecionados, 26 

. Os demais estavam voltados para as 
 em si. 

 Não se aplica 

FR FA FR 
12% - - 
73% 2 8% 
81% - - 

4% 8 31% 

100 26 100 

requisitos de métricas propostos por Melnyk et 
A Holistic Approach for Performance Evaluation 

Qualitative Data: A Food Industry Case Study, houve uma preocupação 
por parte dos autores em inserir dados qualitativos e quantitativos em seu modelo de avaliação. 

a transformação de suas escalas ordinais em escalas cardinais, 
suração (Stevens, 1946), além de 

estabelecer pontos de referência para a particularidade do estudo de caso feito.  
se a baixa incidência de artigos que apresentam escala cardinal e, principalmente, 

no sentido de que, para avaliar o 
desempenho de uma organização, a primeira etapa consiste em mensurar seu desempenho 

referência), o processo torna-se 
, esta foi feita por grande parte 



dos artigos, no entanto, para alguns casos 
análise, visto que tiveram um foco mais voltado para os processos que envolviam o SAD. 

Apóso exame dos e
verificado se essas métricas trazidas pelos estudos do PB a
estudo de Van Camp e Braet (2016)
Desempenho, em função de sua interdisciplinaridade, são aborda
desde gerais até específicos. 
preocupação em apontar as falhas no nível métrico, que impacta
(Van Camp & Braet, 2016).
estruturação das métricas, elencadas por 

Figura 3. Falhas nas métricas.
Fonte: Elaborada com os dados da pesquisa (2019).

 
Salienta-se que apenas três artigos [9, 20, 34] não apresentaram nenhuma das falhas 

métricas evidenciadas por Van Camp e Braet (2016). A falha mais recorrente, presente 
34 artigos, foi “perigo das métricas se tornarem alvo”. 
visão clara dos objetivos da organização
associada a um sistema de recompensas, por vezes inadequado. Quanto 
maior incidência, a falha “conjunto incompleto” 
cobertura insuficiente com relação às dimensões da organização que comp
enquanto também 11 artigos realizaram importe de todas ou algumas métricas de outras 

dos artigos, no entanto, para alguns casos (cerca de 30% dos artigos
análise, visto que tiveram um foco mais voltado para os processos que envolviam o SAD. 

dos estudos que possuíam métrica e análise dos seus elementos, foi 
verificado se essas métricas trazidas pelos estudos do PB apresentavam falhas, com base no 

Van Camp e Braet (2016). Para esses autores, os estudos relacionados à 
, em função de sua interdisciplinaridade, são abordados em diversos contextos, 

desde gerais até específicos. Dessa maneira, apesar da variedade de estudos, poucos 
preocupação em apontar as falhas no nível métrico, que impactam a A

Braet, 2016). Nesse sentido, foram avaliadas as possíveis falhas recorrentes da 
estruturação das métricas, elencadas por esses autores, conforme Figura 3

Falhas nas métricas. 
Fonte: Elaborada com os dados da pesquisa (2019). 

se que apenas três artigos [9, 20, 34] não apresentaram nenhuma das falhas 
métricas evidenciadas por Van Camp e Braet (2016). A falha mais recorrente, presente 

artigos, foi “perigo das métricas se tornarem alvo”. Essa falha se caracte
visão clara dos objetivos da organização e normalmente é intensificada quando a métrica é 
associada a um sistema de recompensas, por vezes inadequado. Quanto 

“conjunto incompleto” esteve presente em 11 artigos
cobertura insuficiente com relação às dimensões da organização que comp
enquanto também 11 artigos realizaram importe de todas ou algumas métricas de outras 
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cerca de 30% dos artigos), não se aplicava essa 
análise, visto que tiveram um foco mais voltado para os processos que envolviam o SAD.  

studos que possuíam métrica e análise dos seus elementos, foi 
presentavam falhas, com base no 

autores, os estudos relacionados à Avaliação de 
s em diversos contextos, 

maneira, apesar da variedade de estudos, poucos têm a 
Avaliação como um todo 

sentido, foram avaliadas as possíveis falhas recorrentes da 
igura 3. 

 

se que apenas três artigos [9, 20, 34] não apresentaram nenhuma das falhas 
métricas evidenciadas por Van Camp e Braet (2016). A falha mais recorrente, presente em 13 dos 

falha se caracteriza pela obstrução da 
e normalmente é intensificada quando a métrica é 

associada a um sistema de recompensas, por vezes inadequado. Quanto às demais falhas com 
presente em 11 artigos que apresentaram 

cobertura insuficiente com relação às dimensões da organização que compõem um SAD; 
enquanto também 11 artigos realizaram importe de todas ou algumas métricas de outras 



empresas, o que pode distorcer a realidade em f
medidas. Ainda, nenhum dos trabalhos demonstrou incerteza ao iniciar o projeto de 
Desempenho, fato que poderia obstruir a análise das métricas.

 
4.2 Mapa da Literatura 

Com base nos 34 artigos do 
Setor Privado”‒, foi construído um 
comunidade científica de maneira sintética e visual

 

 
Figura 4 – Mapa da Literatura dos 
Fonte: Elaboradapelas autoras (2019).
 

Com base no tema dos estudos do PB, optou
i) Consequências dos SAD
sintética dos achados e se ramificam em seus
desdobramentos, sinalizados pelos números dos artigos do PB.

A primeira dimensão 
provoca em uma organização
um SAD, foram encontrados os aspectos relacionados a 
Quanto a ‘pessoas’,identificaram

empresas, o que pode distorcer a realidade em função da falta de flexibilidade de determinadas 
Ainda, nenhum dos trabalhos demonstrou incerteza ao iniciar o projeto de 

, fato que poderia obstruir a análise das métricas. 

34 artigos do PB ‒ “Estudos Empíricos de Avaliação de Desempenho no 
foi construído um Mapa da Literatura de forma a apresentar o tema à 

comunidade científica de maneira sintética e visual, conforme Figura 4. 

dos estudos empíricos de Avaliação de Desempenho no 
(2019). 

tema dos estudos do PB, optou-se pela divisão em duas grandes dimensões: 
dos SADs; e ii) Fatores Críticos. As dimensões apresentam uma classificação 

sintética dos achados e se ramificam em seus respectivos aspectos que
sinalizados pelos números dos artigos do PB. 

A primeira dimensão ‒ (i) Consequências‒ apresenta as implicações que um S
provoca em uma organização (Franco-Santos et al., 2012).Assim, dentre os possíveis impactos de 
um SAD, foram encontrados os aspectos relacionados a pessoas e desempenho

,identificaram-se artigos com foco em resistência
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unção da falta de flexibilidade de determinadas 
Ainda, nenhum dos trabalhos demonstrou incerteza ao iniciar o projeto de Avaliação de 

de Avaliação de Desempenho no 
de forma a apresentar o tema à 

 

 

no Setor Privado. 

se pela divisão em duas grandes dimensões: 
apresentam uma classificação 

aspectos que, por sua vez, possuem 

apresenta as implicações que um SAD 
.Assim, dentre os possíveis impactos de 

desempenho da organização. 
resistência [1] à implementação; 



implicações para os funcionários
influenciando positiva ou negativamente
alteração de comportamento por parte dos atores para adaptação 
SAD. O segundo aspecto dessa dimensão diz respeito ao 
desdobrando-se em temáticas relacionadas à 
dimensões [6], que ocorre em função da atenção voltada para algumas medidas em detrimento de 
outras. 

A segunda dimensão apresentada no Mapa da Literatura f
ii) Fatores Críticos que devem ser observados 
emergente dos negócios organizacionais
sucesso; questões relacionadas à 
sustentabilidade; e a abordagem ligada à 

Quanto aos fatores considerados de 
encontradas questões que traziam a importância de 
durante o processo, enfatizando a combinação de 
18] além da relevância da gestão do conhecimento
[21] como apoio aos Sistemas 
como um fator de sucesso [10] em função d
inclusive interorganizacionais, na concepção de um 
Percebe-se no PB uma preocupação em evidenciar fatores de sucesso na perspectiva da AD, de 
forma a orientar a constru
estudos anteriores. 

O segundo aspecto observado foi com relação à 
relevância da incorporação dos seus mecanismos ao SAD. Os principais desdobramentos que se 
fizeram presente evidenciaram os benefícios, ou 
auxiliar a alimentação dos dados; e também as 
Sistemas de Avaliação de Desempenho
se os dois Sistemas não estiverem bem ajustados. Salienta
em outros artigos do PB, além dos apresentados nesse aspecto. No entanto, nos demais não foi 
esse o foco principal. 

Observou-se, como terceiro aspecto recorrente
apresentando como desdobramento a 
17, 23, 29, 31] aos Sistemas 
realçam questões sustentáveis são datados de 2017 a 2019, o que indica tendências emergentes 
temática ambiental. A gestão sustentável se apresenta apoiada pela inclusão de indicadores e 
medidas que dão suporte a um desenvolvimento das organizações que preza
poluentes e do desperdício das indústrias.

Destaca-se ainda, como aspecto dos fatores críticos
questões da cadeia de suprimentos
abordado em três desdobramentos principais. O primeiro trata 
concepção (design) [10] de um 
de suprimentos. A preocupação com o 

funcionários das empresas [7, 19], com foco relacionado à postura do gestor 
influenciando positiva ou negativamente; e mudança na cultura[2]organiza
alteração de comportamento por parte dos atores para adaptação com 
SAD. O segundo aspecto dessa dimensão diz respeito ao desempenho

se em temáticas relacionadas à manufatura ágil e [28] 
[6], que ocorre em função da atenção voltada para algumas medidas em detrimento de 

A segunda dimensão apresentada no Mapa da Literatura foi classificada com relação aos 
que devem ser observados em um SAD diante do contexto dinâmico e 

emergente dos negócios organizacionais, apresentando os seguintes aspectos pontuais: 
questões relacionadas à Tecnologia da Informação

e a abordagem ligada à cadeia de suprimentos.  
Quanto aos fatores considerados de sucesso da implementação de um SAD, foram 

encontradas questões que traziam a importância de se considerarem diferentes pontos de 
durante o processo, enfatizando a combinação de perspectivas entre gerentes e funcionários

gestão do conhecimento [9], da inovação [26] e do papel da 
Sistemas de Avaliação. A multidimensionalidade 

como um fator de sucesso [10] em função da relevância de serem considerados 
inclusive interorganizacionais, na concepção de um Sistema de Avaliação 

se no PB uma preocupação em evidenciar fatores de sucesso na perspectiva da AD, de 
forma a orientar a construção de SADs para que estes não ocorram em falhas observadas em 

O segundo aspecto observado foi com relação à Tecnologia 
relevância da incorporação dos seus mecanismos ao SAD. Os principais desdobramentos que se 

zeram presente evidenciaram os benefícios, ou pontos positivos [3, 12]
a alimentação dos dados; e também as dificuldades [22] da 

Desempenho, que podem implicar uma falta de alinhamento estratégico 
não estiverem bem ajustados. Salienta-se que a temática da TI se fez presente 

além dos apresentados nesse aspecto. No entanto, nos demais não foi 

como terceiro aspecto recorrente, a abordagem da 
apresentando como desdobramento a incorporação de indicadores de 

Sistemas de Avaliação de Desempenho. Evidencia
am questões sustentáveis são datados de 2017 a 2019, o que indica tendências emergentes 

. A gestão sustentável se apresenta apoiada pela inclusão de indicadores e 
medidas que dão suporte a um desenvolvimento das organizações que preza
poluentes e do desperdício das indústrias. 

como aspecto dos fatores críticos, a recorrência de estudos que abordam 
cadeia de suprimentos. O gerenciamento de uma rede interligada de negócios foi 

s desdobramentos principais. O primeiro trata de etapas do SAD
de um Sistema de Avaliação de Desempenho 

A preocupação com o pós-venda também se fez relevante, sendo que os dois 
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das empresas [7, 19], com foco relacionado à postura do gestor 
[2]organizacional, visto da 

com a implementação de um 
desempenho propriamente dito, 

e [28] e ao desequilíbrio das 
[6], que ocorre em função da atenção voltada para algumas medidas em detrimento de 

oi classificada com relação aos 
em um SAD diante do contexto dinâmico e 

sentando os seguintes aspectos pontuais: fatores de 
nformação; preocupação com a 

da implementação de um SAD, foram 
diferentes pontos de vista 

ntre gerentes e funcionários [5, 
[26] e do papel da auditoria 

multidimensionalidade também foi apontada 
serem considerados diversos níveis, 

Avaliação de Desempenho. 
se no PB uma preocupação em evidenciar fatores de sucesso na perspectiva da AD, de 

ção de SADs para que estes não ocorram em falhas observadas em 

ecnologia da Informação (TI) e a 
relevância da incorporação dos seus mecanismos ao SAD. Os principais desdobramentos que se 

[3, 12], da TI, no sentido de 
[22] da integração da TI com os 

falta de alinhamento estratégico 
se que a temática da TI se fez presente 

além dos apresentados nesse aspecto. No entanto, nos demais não foi 

a abordagem da sustentabilidade, 
 sustentabilidade [13, 14, 

Evidencia-se que os artigos que 
am questões sustentáveis são datados de 2017 a 2019, o que indica tendências emergentes à 

. A gestão sustentável se apresenta apoiada pela inclusão de indicadores e 
medidas que dão suporte a um desenvolvimento das organizações que prezampelo controle de 

a recorrência de estudos que abordam 
. O gerenciamento de uma rede interligada de negócios foi 

etapas do SAD, com realce da 
Desempenho que comporte uma cadeia 

também se fez relevante, sendo que os dois 



artigos [11, 15] que apontaram essa questão foram no contexto da indústria automobilística, o que 
enfatiza a preocupação desse 
consumidor final do seu produto. Foram também apontados desdobramentos
restrições da implementação do SAD
como da falta de autoridade local na implementação
medidas que incorporam o SAD [20]. Ou seja, diante da complexidade
de suprimentos e seus múltiplos atores, é esperado que divergências venham a ocorrer e a 
literatura de Avaliação de Desempenho 

A intersecção das dimensões 
desdobramentos, que envolvem as duas perspectivas. Os estudos apontados 
das implicações de fatores considerados críticos pelos autores. Assim, 
da gestão da informação [
Avaliação de Desempenho; o sistema de 
estudo de caso longitudinal, porém não apresentando diferença relevante nas consequências da 
implementação do SAD; discussão relacionad
frisando a necessidade de constante atualização dos 
das estratégias empresariais 
Salienta-se, ainda, que a resistência
provoca foi considerada como fator crítico gerador de dificuldades da implementação, sen
igualmente um consequente

Tambémforam apontadas consequências d
sendo enfatizadas questões relacionadas à 
mudanças que implicaram equilíbrio de poder nas empresas. A 
ambientais foi assinalada como um impacto positivo no desempenho das organizações [27].
 
5 Considerações finais 

O presente artigo objetivou analisar as características das publicações internacionais de 
estudos empíricos relacionados à 
evidenciar características do panorama científico na área. Por meio do instrumento de intervenção 
ProKnow-C, foram coletados dois 
literatura. O primeiro PB,
elaboração do referencial teórico apresentado na seção 3. O segundo PB, de estudos empíricos de 
AD em empresas privadas, possibilitou a análise dos componentes 
estudos, bem como a cons
artigos. 

Visando verificar os elementos que compõem métrica 
al. (2014), dentre os artigos empíricos que apresentavam esse quesito, identificou
um deles continha todos os componentes
de referência das métricas 
relação às falhas nas métricas (Van Camp
recorrentes foram: perigo das métricas se tornarem alvo (13 artigos); conjunto incompleto (11 
artigos); e importe das métricas de uma empresa para outra (11 artigos).

artigos [11, 15] que apontaram essa questão foram no contexto da indústria automobilística, o que 
desse setor em avaliar e monitorar as atividades percebidas pelo 

sumidor final do seu produto. Foram também apontados desdobramentos
restrições da implementação do SAD no contexto de uma cadeia de suprimentos [25] bem 

falta de autoridade local na implementação que acaba por ocasionar 
que incorporam o SAD [20]. Ou seja, diante da complexidade

de suprimentos e seus múltiplos atores, é esperado que divergências venham a ocorrer e a 
Desempenho enfatiza essa temática em seus estudos empíricos.

intersecção das dimensões i) Consequências e ii) Fatores Críticos
desdobramentos, que envolvem as duas perspectivas. Os estudos apontados 
das implicações de fatores considerados críticos pelos autores. Assim, 

[16] no que tange à relação de fatores contingenciais e os 
; o sistema de recompensas [32] como fator crítico verificado em um 

estudo de caso longitudinal, porém não apresentando diferença relevante nas consequências da 
o do SAD; discussão relacionada à pertinência dos indicadores

frisando a necessidade de constante atualização dos Sistemas; além da importância da 
das estratégias empresariais voltadas para o cliente [34] como determinante fator d

resistência [24] das organizações diante da mudança que um SAD 
provoca foi considerada como fator crítico gerador de dificuldades da implementação, sen

sequente.  
Tambémforam apontadas consequências do fator crítico ‘Tecnologia 

sendo enfatizadas questões relacionadas à influência positiva da TI
mudanças que implicaram equilíbrio de poder nas empresas. A incorporação de indicadores 

foi assinalada como um impacto positivo no desempenho das organizações [27].

artigo objetivou analisar as características das publicações internacionais de 
estudos empíricos relacionados à Avaliação de Desempenho no Seto
evidenciar características do panorama científico na área. Por meio do instrumento de intervenção 

foram coletados dois Portfólios Bibliográficos (PBs) para fomento à revisão de 
, de estudos teóricos de AD, contou com 25

elaboração do referencial teórico apresentado na seção 3. O segundo PB, de estudos empíricos de 
AD em empresas privadas, possibilitou a análise dos componentes e das falhas 
estudos, bem como a construção de um Mapa da Literatura desse escopo selecionado

Visando verificar os elementos que compõem métrica com base nos estudos de
artigos empíricos que apresentavam esse quesito, identificou

um deles continha todos os componentes. Ainda, a transformação em escalas cardinais e o padrão 
de referência das métricas estiveram presentes em aproximadamente 20% 
relação às falhas nas métricas (Van Camp & Braet, 2016), as que se apresentaram mais 
recorrentes foram: perigo das métricas se tornarem alvo (13 artigos); conjunto incompleto (11 
artigos); e importe das métricas de uma empresa para outra (11 artigos).
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artigos [11, 15] que apontaram essa questão foram no contexto da indústria automobilística, o que 
setor em avaliar e monitorar as atividades percebidas pelo 

sumidor final do seu produto. Foram também apontados desdobramentos relativos às 
no contexto de uma cadeia de suprimentos [25] bem 

que acaba por ocasionar conflitos entre 
que incorporam o SAD [20]. Ou seja, diante da complexidade que envolve uma cadeia 

de suprimentos e seus múltiplos atores, é esperado que divergências venham a ocorrer e a 
enfatiza essa temática em seus estudos empíricos. 

Fatores Críticos também apresenta 
desdobramentos, que envolvem as duas perspectivas. Os estudos apontados nessa união tratam 
das implicações de fatores considerados críticos pelos autores. Assim, enfatiza-se a maturidade 

relação de fatores contingenciais e os Sistemas de 
como fator crítico verificado em um 

estudo de caso longitudinal, porém não apresentando diferença relevante nas consequências da 
pertinência dos indicadores [4] de um SAD, 

; além da importância da orientação 
como determinante fator de sucesso. 

[24] das organizações diante da mudança que um SAD 
provoca foi considerada como fator crítico gerador de dificuldades da implementação, sendo 

Tecnologia da Informação’, 
influência positiva da TI [8, 33] destacando 

incorporação de indicadores 
foi assinalada como um impacto positivo no desempenho das organizações [27]. 

artigo objetivou analisar as características das publicações internacionais de 
Setor Privado, de modo a 

evidenciar características do panorama científico na área. Por meio do instrumento de intervenção 
para fomento à revisão de 

contou com 25 artigos e suportou a 
elaboração do referencial teórico apresentado na seção 3. O segundo PB, de estudos empíricos de 

e das falhas das métricas dos 
escopo selecionadoem 34 

com base nos estudos de Melnyk et 
artigos empíricos que apresentavam esse quesito, identificou-se que apenas 

Ainda, a transformação em escalas cardinais e o padrão 
em aproximadamente 20% desses estudos. Com 

as que se apresentaram mais 
recorrentes foram: perigo das métricas se tornarem alvo (13 artigos); conjunto incompleto (11 

 A observância da falta de 



elementos métricos, bem como 
inconsistências presentes nas medidas de 
os resultados, implicando uma avaliação e

A elaboração do Mapa da Literatura foi 
empíricos, sendo dividido em duas grandes dimensões: fatores críticos e consequências do SAD. 
Os desdobramentos e aspectos 
verificar tendências e oportunidades de pesquisa.
(2012), quanto à incorporação de indicadores relacionados 
de temas relacionados à tecnologia e 
ainda, o interesse da literatura em construir ou adaptar os SADs para o contexto da cadeia de 
suprimentos, sinalizando a preocupação das organizações em considerar todos os agentes 
envolvidos em uma rede interligada de negócios.

Diante dos achados, foram percebidas algumas lacunas de pesquisa
revisão que identifique as consequências dos SAD
Tecnologia da Informação
empresa para outra; iii) identificação d
cadeia de suprimentos; e iv) 
para a AD das empresas. Algumas
dos PBs somente com estudos da língua inglesa e a seleção das variáveis de análise 
percepção e no julgamento das autoras, que pode vir a diferir dos autores originais dos artigos.
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