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RESUMO

Cooperativas da Agricultura Familiar (CAFs) enfrentam desafios crescentes relacionados a
competitividade, sustentabilidade e estruturacdo dos processos decisérios, demandando
instrumentos de gestdo estratégica integrados e eficazes. Nesse contexto, o Balanced Scorecard
(BSC) apresenta potencial para apoiar o alinhamento entre objetivos estratégicos e indicadores
organizacionais. O estudo analisou evidéncias recentes sobre a integragdo do BSC a sistemas
de gestdo e suas implicagdes para cooperativas da agricultura familiar. Portanto, realizou-se
uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) nas bases Web of Science e Scopus, seguindo o
protocolo PRISMA, com recorte temporal entre 2020 e 2025 e selegdo de periddicos
classificados nos estratos Q1 e Q2 do Journal Citation Reports (JCR). A amostra final
compreendeu 35 artigos. Os resultados evidenciam que a integracdo do BSC a ferramentas
multicritério, sistemas de gestdo estratégica e modelos de avaliacdo de desempenho amplia sua
eficacia analitica e fortalece o suporte a tomada de decisdo organizacional. Entretanto, embora
o BSC seja aplicado em contextos heterogéneos, identificaram-se lacunas relevantes quanto a
aplicacdo do BSC em CAFs. O estudo contribui ao sintetizar evidéncias recentes e indicar
caminhos teorico-metodologicos e insights para a adaptagdo do BSC ao contexto das
organizagdes rurais.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Sistemas de gestdo; Avaliacdo de desempenho;
cooperativas da agricultura familiar; Gestao estratégica.
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1 INTRODUCAO

A agricultura familiar desempenha papel estratégico na producdo de alimentos, geracao
de renda e fortalecimento dos territdrios rurais. Apesar dessa relevancia socioecondmica,
enfrenta desafios relacionados a coordenagao produtiva, acesso a recursos e estruturagdo dos
processos decisorios organizacionais (Siqueira et al., 2021).

Nesse contexto, as Cooperativas da Agricultura Familiar (CAFs) assumem estruturas
relevantes dos sistemas agricolas globais para o desenvolvimento socioecondmico de
comunidades rurais e apoio a produtores em relacdo ao beneficiamento, escoamento,
comercializa¢do do excedente, além de agregar valor a produgdo e contribuir para a inser¢ao
dos agricultores nos mercados (Eastwood et al., 2019; Lourenzani, 2005; Siqueira et al., 2021;
Zachow, 2021; ICA, 2016).

Entretanto, a gestdo das CAFs apresenta elevada complexidade institucional, econdmica
e social, exigindo instrumentos capazes de integrar as diferentes dimensdes do desempenho
organizacional. A auséncia de sistemas estruturados de avaliagdo estratégica pode comprometer
a eficiéncia das operagdes e limitar a sustentabilidade dessas organiza¢des no médio e longo
prazo (Zachow, 2021; Eastwood et al., 2019; lannone, Anceschi, 2025; Siqueira et al., 2021).

Nesse cenario, o Balanced Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton (1992),
apresenta-se como um instrumento relevante para traduzir objetivos estratégicos em
indicadores mensuraveis, integrando dimensdes financeiras e ndo financeiras por meio das
perspectivas financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (Kaplan;
Norton, 1992; Norreklit, 2000).

Apesar de sua ampla difusdo em diferentes contextos organizacionais, sua aplica¢do em
cooperativas da agricultura familiar ainda € incipiente, especialmente quando considerado seu
potencial de integracdo com outros sistemas de gestao estratégica.

Diante disso, o objetivo deste estudo foi analisar evidéncias recentes sobre a integracao
do Balanced Scorecard a sistemas de gestao e suas implicagdes para cooperativas da agricultura

familiar, com base em uma revisao sistematica da literatura.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Balanced Scorecard como sistema de gestao estratégica

O Balanced Scorecard foi inicialmente desenvolvido como sistema de mensuragdo de
desempenho organizacional capaz de complementar indicadores financeiros tradicionais com
métricas ndo financeiras relacionadas ao desempenho estratégico (Kaplan, 2009; Zachow,
2021). Posteriormente, evoluiu para um sistema de gestdo estratégica voltado ao alinhamento
entre objetivos organizacionais e indicadores operacionais (Suarez-Gargallo; Zaragoza-Saez,
2023a).

Sua estrutura baseia-se em quatro perspectivas interdependentes: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento, o que contribui para o monitoramento
equilibrado do desempenho organizacional e suporte a formulagdo estratégica e execugao
operacional (Kaplan, 2009). Essa abordagem permite traduzir a estratégia em objetivos
operacionais mensuraveis, fundamentando processos decisorios com maior coeréncia na

tomada de decisdo institucional (Kaplan; Norton, 1992; Norreklit, 2000).

2.2 Integragao do Balanced Scorecard com sistemas de gestao

A literatura recente evidencia crescente tendéncia de integragdo do Balanced Scorecard
com diferentes ferramentas de gestdo estratégica e modelos analiticos voltados a avalia¢do de
desempenho organizacional. Essa integracdo aumenta a capacidade interpretativa do BSC e
permite sua adaptagdo a contextos institucionais complexos e dinamicos (Sudrez-Gargallo;
Zaragoza-Séaez, 2023a).

Estudos apontam que o BSC tem sido articulado a métodos multicritério de apoio a
decisdo, como Analytic Network Process (ANP), Analytic Hierarchy Process (AHP), Decision-
Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL - método multicritério desenvolvido para
identificar, estruturar e analisar relagdes de causa e efeito entre fatores de um sistema complexo)
e Visekriterijumsko KOmpromisno Rangiranje (VIKOR - método multicritério para apoiar
decisdes em situagdes complexas com critérios conflitantes), tais métodos tem o objetivo de
reduzir subjetividades na definicdo de indicadores estratégicos e melhorar a priorizagao de
critérios organizacionais (Dwivedi et al., 2021; Deng et al., 2025; Chiang et al., 2020).

Ademais, estudos observaram a integra¢do do BSC com sistemas de gestdo estratégica
e modelos de gestdo de riscos corporativos com potencial de apoiar processos decisorios
organizacionais em ambientes de elevada complexidade institucional (Huber; Kraus; Meidell,

2025; Rafiq et al., 2020).
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No campo da sustentabilidade organizacional, destaca-se a evolu¢do do Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC), que expande o modelo tradicional ao serem incorporadas
dimensdes ambientais e sociais no processo de avaliacdo estratégica, reforcando a analise de
desempenho organizacional em perspectiva sistémica (Damtoft; Van; Lueg, 2024; Wang; Zhao;
Zhang, 2021).

Adicionalmente, o BSC tem sido integrado a ferramentas de mineragdo de processos ¢
modelos baseados em inteligéncia analitica, para fortalecer a robustez e apoiar avaliagdes
organizacionais baseadas em evidéncias quantitativas e qualitativas (Mamudu et al., 2023;
Yang; Tang, 2023).

As evidéncias constatadas nesses estudos reforcam o papel do BSC como instrumento

estruturador de sistemas de gestdo estratégica integrados em diferentes contextos.

2.3 Aplicacoes do Balanced Scorecard em contextos organizacionais complexos

A literatura evidencia extensa utilizacdo e implementagao do BSC em diferentes setores
organizacionais, incluindo instituicdes publicas, organizagdes sem fins lucrativos,
universidades, hospitais, empresas industriais e sistemas logisticos (Amer et al., 2022;
Ashfahany et al., 2024; Hoglund et al., 2021).

No setor educacional, por exemplo, o BSC foi associado a métodos multicritério para
avaliacdo de desempenho institucional universitario, contribuindo para a definicdo de
indicadores estratégicos alinhados as expectativas dos stakeholders (Ayyildiz et al., 2023). Na
saude, a integragao com modelos hibridos de avaliagdo permitiu estruturar processos decisorios
para o desenvolvimento de servigos e aperfeicoamento de particularidades organizacionais
(Dahooie et al., 2021).

Em empreendimentos rurais, o BSC foi utilizado em processos de avaliagdo de
sustentabilidade em propriedades agricolas familiares na China, demonstrando plena adaptagao
a contextos rurais especificos (Chen; Yang; Shadbolt, 2020). Além disso, a integragdo do BSC
com sistemas organizacionais voltados a Industria 4.0 sustenta o potencial integrativo a
transformacao digital e & gestdo estratégica contemporanea (Cresnar; Potodan; Nedelko, 2020).

Entretanto, apesar da diversidade de aplicagdes identificadas na literatura recente,
sugerem-se lacunas significativas quanto a utilizagao do Balanced Scorecard em cooperativas
da agricultura familiar, em particular quando associado a integracdo com sistemas de gestdo
estratégica e modelos hibridos de avaliagdo de desempenho (Zachow, 2021; Suarez-Gargallo;
Zaragoza-Saez, 2023a). Portanto, essas evidéncias revelam oportunidades relevantes de avango

cientifico para adaptacdo metodoldgica do BSC as especificidades organizacionais das
4
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cooperativas da agricultura familiar.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) foi conduzida nas bases de dados Web of
Science e Scopus em 06 de junho de 2025; essas bases retinem perioddicos reconhecidos pela
comunidade académica internacional e fornecem recursos para aplicagdo de filtros de analise
bibliométrica (Falagas et al., 2008; De Sousa et al., 2020; Cao et al., 2021; Kraus et al., 2022).
As analises bibliométricas viabilizam coletar, manusear e analisar dados bibliograficos
quantitativos, oriundos de publicacdes cientificas (Verbeek et al., 2002).

A RSL foi orientada pelas diretrizes do protocolo PRISMA (Preferred Reporting Items
for Systematic Reviews and Meta-Analyses), amplamente utilizado para garantir
rastreabilidade e rigor metodoldgico nos processos de identificacdo, triagem e sele¢do dos
estudos analisados. Esses procedimentos permitem identificar e sintetizar de forma transparente
e replicavel producdes relacionadas a tematica de forma quantitativa e qualitativa

(Movahedipour et al., 2017).

3.1 Estratégia de busca

Na coleta dos estudos relacionados a tematica, foram utilizadas combinagdes
estruturadas de descritores associados ao Balanced Scorecard, cooperativismo e ferramentas de
gestdo estratégica, com os seguintes filtros: recorte temporal (2020-2025); idioma (inglés,
espanhol e portugués); tipo de acesso (aberto); tipo de documento (artigo).

A seleg@o em ambas as bases, foram utilizadas as seguintes strings de busca: ("balanced
scorecard") AND ("cooperativ*" OR "family farming") AND ("integrat*" OR "performance
management tools"); ("balanced scorecard") AND ("cooperativ*" OR "solidarity economy");
("balanced scorecard") AND ("performance evaluation” OR "strategic management") OR
("balanced scorecard") and ("performance evaluation" OR "strategic management") and
("cooperativ*"). O uso de operadores booleanos “AND” e “OR” possibilitou maior abrangéncia

e redugdo de possiveis vieses na identificacdo de publicacdes relevantes para o estudo.
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3.2 Triagem e Amostra da pesquisa

Antes da aplicacdo dos filtros, na Web of Science retornaram 1.217 publicagdes e, na
Scopus, 1.240; apds a aplicacao dos filtros, retornaram na Web of Science 128 artigos e, na
Scopus, 93, totalizando 221 artigos selecionados e exportados nos formatos “XLSX” (Web of
Science) e “CSV” (Scopus) para tratamento e extracdo dos metadados. Foi utilizada planilha
do programa Microsoft Excel para analisar possiveis artigos duplicados e realizar o tratamento
dos documentos, nessa etapa foram identificados e retirados 61 documentos duplicados, e 01
(um) documento retratado, restando na Web of Science, 69 publicagdes e na Scopus, 91.

Ao considerar o quartil (JCR, Q1 e Q2) dos periddicos como um dos critérios de inclusao
e exclusdo, resultaram, na Web of Science, 39 publicacdes e na Scopus, 6 publicagdes,
totalizando 45 artigos aprovados para a proxima etapa de analise (titulo, resumo, palavras-
chave). Apds a leitura do titulo, resumo e palavras-chave, aplicaram-se critérios de inclusao e
exclusdo previstos no protocolo da RSL (ver Quadro 1), resultando, entdo, na Web of Science,

31 artigos, e na Scopus, 4 artigos, para leitura completa.

Quadro 1 — Protocolo da RSL

Etapas Atividades
Bases: Web of Science e Scopus
Strings utilizados:
lg ("balanced scorecard") AND ("cooperativ*" OR "family farming") AND ("integrat™*" OR
é "performance management tools"); ("balanced scorecard") AND ("cooperativ*" OR
= "solidarity economy"); ("balanced scorecard") AND ("performance evaluation” OR
§ "strategic management") OR ("balanced scorecard") and ("performance evaluation” OR
"strategic management") and ("cooperativ*")
Exportacido em formato: “.XLSX” (Web of Science) e “.CSV” (Scopus)
M?mento I: Fllltrofs Triagem 01: aplicacio dos filtros e tratamento dos
uti 1zgdf)s na plata 9rma dados:
para baixar os arqulYos, N e Recorte temporal: 2020-2025;
tratamento e normalizacdo . L R
i e Idioma: inglés, espanhol, portugués;
@ dos dados por meio do
o : e Acesso: Aberto;
2P software Microsoft Excel ) .
= . . . e Tipo de documento: Artigo
= (para identificar duplicatas
wn
3 e analise do quartil JCR) ¢ JCR(QleQ2)
= Momento 2: Triagem 02 (Pelo menos uma resposta sim)
o s ~ . , . .
= Critérios de Inclusdo e 1. O artigo esta relacionado com Ferramentas de sistema
© Exclusdo para classifica¢do de gestdo integradas ao BSC?
dos artigos com base no 2. O artigo apresenta beneficios identificados dessa
tema central apos leitura integracao?
dos titulos, resumos, 3. O artigo apresenta os desafios na implementacdo da
palavras-chave integracao?
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Informacgoes Coletadas:
Sistemas integrados,

'qg) § Leitura  completa  dos Beneficios identificados,
= & | documentos com extragdo Desafios na implementacao da integragao,
;% § dos achados Metodologia,

Objeto de estudo,

Resultados.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

A selecdo dos artigos ocorreu em dois momentos, Triagem 01 e 02, na primeira foram
aplicados os filtros, logo apds, seguida, do tratamento e normalizacdo dos dados por meio de
planilha do programa Microsoft Excel (para identificar duplicatas e quartil JCR).

Na etapa seguinte, Triagem 02, os artigos foram avaliados conforme os critérios
definidos no protocolo da RSL (Quadro 1). Os artigos que atenderam, ao menos uma das
questdes estabelecidas pela RSL foram incluidos para leitura completa, resultando em 35 artigos
elegiveis para a leitura integral. O detalhamento do processo da RSL seguiu o modelo Prisma

(ver Figura 1).
3.6 Fluxo de selecao dos estudos

O processo completo de identificacdo, sele¢do e inclusdo dos estudos seguiu as
diretrizes do protocolo PRISMA, e o percurso metodologico adotado no protocolo da RSL,

conforme a sintese das etapas descritas no fluxograma PRISMA (ver Figura 1).

Figura 1- Fluxograma PRISMA de identificacéo e selecdo das publicagdes

) Selecio de artigos - Plataformas Scopus e Web of Science
s
<&
é Identifica¢@o por meio de strings Remogao de artigos pos-aplicagao
= de busca. de filtros:
2 Web of Science: (n=1217) Web of Science (n=1089)
= Scopus: (n=1240) Scopus (n=1147)
—) Total (n = 2457) Total (n = 2236)
Artigos selecionados < Triagem 01
= (n=221) Artigo§ excluidos apos:
g duplicados (n = 61)
g retratados (n=1)
Elegiveis para a proxima etapa |4 Andlise do quartil (=114)
(n = 45) Total (Il:176)
) g Triagem 02
= Remocgéo apos leitura do titulo,
2 Artigos incluidos para a revisao resumo ¢ palavras-chave (n=10)
E (n =35) Total (n=10)
L

Fonte: Elaboracdo prépria (2025).
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Finalizada a etapa de identificacdo dos estudos, iniciou-se a leitura integral dos 35
documentos e a extracdo de dados qualitativos e quantitativos para analisar ferramentas
relacionadas a tematica da pesquisa, ou seja, sistemas de gestdo integrados ao BSC e os
beneficios da integracdo, bem como os desafios da implementagdo. De cada artigo foram
extraidos ano de publicagdo, nimero de artigos por seguimento estudado, autores mais citados

de acordo com o recorte e paises que mais publicaram.
4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo sdo apresentados e discutidos os principais achados da RSL. A analise ¢
estruturada em trés topicos: (4.1) apresenta a analise bibliométrica dos 35 artigos selecionados;
(4.2) descreve a visdo qualitativa dos artigos selecionados na RSL sobre a tematica; e (4.3)
sugere uma estrutura conceitual que sintetiza evidéncias, lacunas e implicagdes para

cooperativas da agricultura familiar.
4.1 Analise bibliométrica dos artigos

A visdo quantitativa dos 35 documentos até o momento da triagem, em 06/06/2025, no
recorte temporal (2020-2025), incluiu a distribuicdo dos artigos por ano, a classificacdo dos
periddicos com maior numero de publicagdes, autores proeminentes, nuvem de palavras-chave
e distribuicao geografica dos estudos, bem como, rede de cocitacdo de autores.

A amostra indica oscilagdo anual média de 6,5 publica¢des no periodo de 2020-2025 e
leve tendéncia de crescimento do interesse na tematica em 2023. Esse movimento sugere que a
integracdo do BSC a sistemas de gestdo permanece com agenda ativa na literatura internacional,

ainda que pouco explorada em cooperativas da agricultura familiar (ver Figura 2).
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Figura 2 - Distribuicio por anos (2020 a 2025).

=l
T
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Numero de Publicagoes

2024 2025

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Embora o crescimento ocorra, ha poucos estudos sobre a tematica quando se trata da
aplicacdo de ferramentas de sistemas de gestdo integradas ao BSC em CAFs.

Quanto a distribuicdo por periddicos (ver Figura 3) nos quais foram identificados os
estudos, € possivel observar uma certa concentracdo e interesse de autores em publicar no
periddico “Sustainability” (25,71%), o que sugere estudos interdisciplinares e metodologicos e

indica um padrdo de produgdo acerca da tematica ainda disperso entre diferentes areas.

Figura 3 - Distribuicio por periddicos

SUSTAINABILITY ]
FRONTIERS IN PUBLIC HEALTH

—

HELIYON
MATHEMATICAL PROBLEMS IN ENGINEERING
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT JOURNAL
SCIENTOMETRICS
MATHEMATICS

—|

| S—|

SUSTAINABLE DEVELOPMENT
EVALUATION AND PROGRAM PLANNING
MANAGEMENT ACCOUNTING RESEARCH
JOURNAL OF GLOBAL RESPONSIBILITY
JOURNAL OF PUBLIC BUDGETING ACCOUNTING & FINANCIAL MANAGEMENT
DECISION MAKING: APPLICATIONS IN MANAGEMENT AND ENGINEERING
FRONTIERS IN ENVIRONMENTAL SCIENCE
SN APPLIED SCIENCES
BUILDINGS
TECHNOLOGICAL AND ECONOMIC DEVELOPMENT OF ECONOMY
SAGE OPEN
APPLIED MATHEMATICS AND NONLINEAR SCIENCES
CLEANER LOGISTICS AND SUPPLY CHAIN
SYSTEMS
APPLIED ARTIFICIAL INTELLIGENCE
PROBLEMS AND PERSPECTIVES IN MANAGEMENT
SENSORS . . . .
0 2 4 6 8
Quantidade de Artigos

Icos

Period

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Entretanto, quando se trata de trabalhos citados por autores, o periddico “Decision

9
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Making: Applications in Management and Engineering” detém o maior nimero de citagdes na

comunidade cientifica (Quadro 2).

Quadro 2 — Autores e periodicos com maior numero de citacdes na RSL

Autores Periodico Citacoes
(Dwivedi et al., 2021) Decision Making: Applications in Management 53
and Engineering

(Rafiq, Muhammad et al., 2020) Sustainability 43
(Cresnar et al., 2020) Sensors 29
(Suarez-Gargallo, Carlos;

Zaragoza-Saez, Patrocinio, Evaluation and Program Planning 13
2023a)

(Ayyildiz et al., 2023) etz e 13
(Zhang et al., 2021) Sustainability 12
(Chiang et al., 2020) Sustainability 11

Fonte: Dados estratificados da Web of Science e da Scopus (2025).

O que demonstra que, embora autores tenham preferéncia por determinados periddicos,
o alcance e impacto podem depender de uma série de fatores, tais como: confiabilidade e rigor
cientifico, area de estudo, indexacdo e visibilidade nas bases de dados, o correto uso de
palavras-chave e disponibilidade em meios midiaticos (Hayashi et al., 2006).

Por meio da plataforma “wordcloud.online/pt” foi possivel elaborar uma nuvem de
palavras-chave dos artigos, com os termos mais recorrentes abordados pelos estudos, o que

permitiu uma demonstragdo ilustrativa (ver Figura 4).

Figura 4 — Nuvem de palavras-chave
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Fonte: https://wordcloud.online/pt, dados da pesquisa (2025).
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A recorréncia dos termos “Balanced Scorecard”, “Management”, “Evaluation”
demonstrou a tendéncia tematica dos estudos do BSC integrado a sistemas de gestdo; e a
subjacéncia de termos “System”, “Strategic”, “Method”, “Model”, “Sustainability”, “Analysis”.
Embora o termo “Cooperativ*” tenha sido utilizado nas strings, sua auséncia na imagem sugere
uma lacuna, refor¢ando a justificativa do estudo.

Quanto a localizacdo geografica dos estudos, a Suica representou 43,59% do estrato de
artigos, seguida pela Inglaterra, com 23,08% das publicagdes,ou seja, 66,67% do total de artigos
identificados na RSL. Essa distribuicdo evidencia a concentragdo dos estudos em poucas
regides e refor¢a a lacuna de evidéncias na América Latina, aplicadas as cooperativas da

agricultura familiar nessa regido. (ver Figura 5).

Figura S — Distribuicio por geografica

Qo Suica - 17 publicacdes
Sz Q Inglaterra - 7 publicacdes
USA - 5 publicacdes

7 Holanda - 2 publicacdes
sifico Unidos, Ae'l?n.l'i':o

@ Lituania- 1 publicacéo

Espanha- 1 publicacoes

gesans Q sérvia-1 publicacéo
Ml‘::a.c:.,sul Q,',‘s‘.,'. F

o @ Ucrania-1 publicacdo

Fonte: Elaborado por meio do “Google My Map”, dados da pesquisa (2025).

O BSC ¢ um tema de interesse internacional, embora tenha sua origem nos Estados
Unidos, com Kaplan e Norton (1992), autores seminais do BSC, o interesse extrapola fronteiras
e setores da economia (Suarez-Gargallo; Zaragoza-Saez, 2023a).

No estrato analisado, foi possivel mapear a rede de autoria e coautoria, no entanto, ndo
foram identificadas redes consolidadas de colaboragdo (ver Figura 6), o que indica descompasso
nas interagdes entre pesquisadores, explicado pela dispersdao dos setores abordados na RSL, o

que limita a formagao de vinculos mais consistentes entre os autores.
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Figura 6 — Rede de autores e coautores

@ Bonez, Imre

@ Singh, Shweta \
Gaspar, Sandor Neiroukh, Haroun

Abuzahra, Sa'ed Enan Chen, Quhua @ ¥ong, Deyl
g Endrei, Déra .\- /
V,grman‘ Mayank ° Shellah, Duha Zheng, Qlugin

@Pamucar, Dragan ¥ Mandal, Nabankur n ifl, M > n
3 @ Zeman, Zokar @ Afifi, Mufeeda /
\ 4 AlHabil, Yazar

Y /
D/wwedl, Rishi %, Q%9 %, S e Ayyidiz, Ertugrul
Zhao, Xuery Thalmeiner, Gergo Tang, Youguo Amer, Faten P
Prasad, Kanika ps Imamoglu, Gul
/
@ Murat, Mirac

@2Zhang, Cada @ Svordsten, Fredrik @ Martensson, Maria Kose, Yida
Agyemang, Daniel Yamoah Wang, Xiacho Hoglund, Linda Michalski, Dariusz
Jihad, Muhamad Ramdhani 2hi i U, Chao-Hua
ong. Michalski, Darlusz
Mustofa, Triono Al \ @ Caicedo, Mikael Holmgren o i
’ @ Fong, Patrick Sik-Wah Saleheen, Ferdoush \ "\, ’Ven, Zhenzheng /.I.Q‘;'
Shih, I-Tung o
@ Hidayat, Syamsul Melani, Arthur Henrique de Andrade I “: Wen- Yewson, Robert M. // @ edelko, Zstho Potocan, Vojko
Goang Meidell, Anta
\/gkshlmny. Afief E1 W —— Habib, Md. Mamun Paros, AmyK.8. @ Yan, Zhenzheng
N \ i Huber, Christian
@ Kurniawat, Neneng Nadia \ o rbem, Sivio Bnluyo = /.cung FFang Arteaga, Carla Andrade
@ Michaiski, Miguel Angelo de Canalho y ) - Kraus, Kalle
@y Peim Souza, Gilberto Francisco Martha de @ 000ng, Shuh-Chyy M U CherChang Varduche, Sarte-Jooe
Lv, Peian Rafiq, Muhammad Chiang, Jut-Te .AnaurSauz. Juan-Jose
Wynn, Moe Thandar K Chaharlang, Yusof Rodriguez-Rodriguez, Raul Maske, Miriam K.
@ Leemans, Sonder ). . Heldary . N A St / @Soleimani, Hamed Suarez-Gargallo, Carlos
v Mohammadi, Navid @ Zhang, XingPing @ Mehdzadeh, Esmaeil Alinezhad, Alireza Sohn, Matthias
'Mamudu, Azumah / Binkyte-Veliene, Arune @ Yuan, Jiahai 3 — Y .’stch, Bernhard
aragoza-Saez, Patrocinio Lueg, Rainer \
pool, saf @ ¥ ;
Meidute-Kavaliausiiene, leva Maqoool, p Zaragoza-Saez, Patrocinio
Bandara, Wasana u h Suarez-Gargallo, Carlos /. Zhang, Neyeng *D\mom Nadja Fugleberg L
’ Rouyendegh, Babak Daneshvar e .
Chen, Nan T /. Wang, Shujie ng, Degiang .van Uempd, Dennis /. Villanueva Balsera, Joaquin Manuel
@ Shadbolt, Nicola v: - ol s / Wang, Jingyi /
@yes o Senel, Ugur Tahsin 'Mem;. Jinhuan @ Zong, Xwran ANarez Perez, Cesar
Kicova, Eva @Zerthun, Mulaty Fekadu 'Rodriguez Montequin, Vicente
Gajanova, Lubica’ %
[ u — Rosnerova, Zuzana @ Klingelhofer, Heinz Eckart Akinbowale, Oluwatoyin Esther \. Diaz Piloneta, Marina

@ Ponisciakova, Olga

Legenda: quadros azuis representam autores e as bolas vermelhas representam coautores.
Fonte: Elaborado por meio do software Ucinet, do conjunto de artigos (2025).

4.2 Analise qualitativa do conteudo dos artigos

A andlise qualitativa dos 35 artigos selecionados permitiu identificar trés padroes
recorrentes: (i) o BSC foi utilizado como ferramenta versatil e integradora, articulado a métodos
e praticas organizacionais, sistemas de gestdo estratégica e modelos analiticos; (ii) aplicagdo
em contextos organizacionais heterogéneos, o que exigiu adaptagdes estruturais e
metodologicas; e (iii) auséncia de evidéncias relacionadas a adogdo do BSC em cooperativas da

agricultura familiar, refor¢ando a lacuna relacionada a esse contexto organizacional.

4.2.1 Ferramentas de gestdo integradas ao BSC

O estudo evidenciou que o Balanced Scorecard (BSC) tem sido articulado a ferramentas
e sistemas de gestdo no alinhamento estratégico. Suarez-Gargallo e Zaragoza-Saez (2023a)
realizaram uma ampla analise bibliométrica em 16 de novembro de 2020 sobre o BSC entre
1992 e 2020 e identificaram uma retomada de discussdes a partir de 2014. A area de gestdo
permaneceu como uma das mais estudadas, enquanto temas como sustentabilidade e satde
ganharam destaque (Suarez-Gargallo; Zaragoza-Saez, 2023a). Esse movimento de
diversificacao tematica evidencia o escopo de aplicacdo do BSC na literatura recente.

Contribuindo com esse entendimento, Mamudu et al. (2023) utilizaram o BSC como
lente teodrica para a estrutura¢ao de impactos associados ao Process Mining (PM), organizando-
0s nas perspectivas de processo, cliente, financeiro e inovagao/aprendizagem. O estudo
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demonstrou como o BSC funciona na categorizagdo e analise de relagdes de causa e efeito.

Arteaga et al. (2020) integraram o BSC ao Analytic Network Process (ANP) e aos
elementos de Gestao da Qualidade Total (GQT), com o objetivo de quantificar contribuigdes da
qualidade para o desenvolvimento estratégico. A combinagdo permitiu relacionar prioridades e
influéncias entre elementos de GQT voltados a objetivos estratégicos e atuou como estrutura
de tradugdo entre praticas de qualidade e metas estratégicas para obtengdo de resultados.

Na mitigacdo de riscos e controle de processos, Akinbowale, Klingelhofer e Zerihun
(2022) integraram o BSC a um Sistema de Gestdo Estratégica (SGE) para enfrentar fraudes
cibernéticas no setor bancario. De forma semelhante, mas focada em ativos fisicos, Da Silva et
al. (2024) propuseram um framework alinhado a ISO 55000. Huber, Kraus e Meidell (2025)
confirmaram os efeitos estratégicos do BSC integrado ao Enterprise Risk Management (ERM)
em uma empresa de energia. Cre$nar, Poto¢an e Nedelko (2020) evidenciaram seu papel na
Industria 4.0, enquanto Rafiq et al. (2020) refor¢aram sua funcdo estruturante na gestdo
estratégica. Em conjunto, os estudos mostram o BSC como eixo central e convergente para
integrar controles e processos criticos.

Nas discussdes relacionadas a gestdo de pessoas, Yang e Tang (2023) integraram o BSC
a redes Bayesianas com o intuito de reduzir subjetividades em avaliagcdes de desempenho,
apoiadas por big data. Além disso, Li, Yang e Shih (2021) associaram o BSC a analise de
aprendizagem, distinguindo ciclos de aprendizagem e seus efeitos nos processos
organizacionais. O uso integrado do BSC com modelos analiticos no contexto de gestdo de
pessoas, reforgou o potencial de apoio a aprendizagem e ao desenvolvimento organizacional.

Aplicacdes do BSC em organizagdes publicas e sem fins lucrativos sugerem capacidade
de integrar dimensdes financeiras e ndo financeiras conforme Ashfahany et al. (2024)
verificaram sua adequacgdo as Pesantrens indonésias; Amer et al. (2022) utilizaram como
sistema de gestdo estratégica em hospitais palestinos; Hoglund et al. (2021) e integraram a
Contabilidade de Gestdo Estratégica na Administracdo Sueca de Transportes (AST); e Yan
(2024) combinou BSC ao modelo Entropy Weight (EW) — Technique for Order Preference by
Similarity to Ideal Solution (TOPSIS) para avaliar auditoria interna universitaria. Em conjunto,
esses autores evidenciam o papel do BSC na estruturagdo de metas, processos e accountability.

Saleheen e Habib (2023) apresentaram criticas e limitagdes da aplicagdo do BSC
integrado ao Supply Chain Operations Reference (SCOR) em contextos especificos, como os
ambientes dindmicos e multifatoriais, apontando negligéncia em relacdo a elementos como

risco, colaboragdo, fatores sociais e engajamento de funciondrios. Kicova et al. (2023), ao
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analisar empresas de transporte, observaram que muitas optam por adotar apenas conceitos da
perspectiva do cliente devido ao alto custo da implementagdo completa. As criticas sugerem
restricdes praticas que podem afetar principalmente organizagdes com menos recursos.

A amostra contribuiu para o entendimento de que BSC em conjunto com GQT, SGE,
CGE, PM e ERM, modelos de aprendizagem e estruturas de risco, auxilia na adaptacao.
Entretanto, evidenciou desafios a serem superados por organizagdes com recursos limitados —
condicdo reiterada em cooperativas da agricultura familiar — refor¢ando a necessidade de

adaptacdes com abordagens hibridas.

4.2.2 Adaptacdes das abordagens hibridas associadas ao BSC

A literatura analisada apontou que a integracdo do Balanced Scorecard (BSC) ocorre
tanto por meio de ajustes estruturais as necessidades dos contextos organizacionais quanto pela
combinac¢do com técnicas multicritério que melhoram a capacidade de apoio as decisdes. Essas
duas vertentes frequentemente se sobrepdem, resultando em modelos hibridos em contextos
complexos.

Dahooie et al. (2021) abordam essa tendéncia ao analisarem o desempenho no New
Service Development (NSD) na industria da saude, area apontada por Suarez-Gargallo e
Zaragoza-Séez (2023a) como emergente. Os autores argumentam a auséncia de consenso sobre
critérios de mensuragao entre especialistas e apresentaram uma proposta de um modelo hibrido
de analise combinando Interpretive Structural Modelling (ISM) e Analytic Network Process
(ANP) como alternativa para avaliar o desempenho na industria da saude.

No setor de seguros, Dwivedi et al. (2021) propuseram a integracdo do BSC ao Best-
Worst Method (BWM) para superar limitagdes de avaliagdes tradicionais em uma seguradora
indiana, por meio de atribuicdo de pesos a indicadores (KPIs) financeiros e ndo financeiros.
Ayyildiz et al. (2023) apontaram que o BSC foi utilizado em avaliagdo de desempenho
institucional das universidades, frequentemente associado a metodologias de Tomada de
Decisao Multicritério (MCDM), bem como Decision Making Trial and Evaluation Laboratory
(DEMADEL), para revelar relagdes entre as perspectivas do BSC e o Analytic Network Process
(ANP), para determinar a importancia de critério de avaliagao.

No setor agricola, Chen, Yang e Shadbolt (2020) adaptaram o BSC a avaliagdo de
desempenho sustentdvel em fazendas familiares chinesas, considerando fatores culturais,
historicos e institucionais em contextos rurais.

Na area da sustentabilidade organizacional conforme preconizado por Suarez-Gargallo
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e Zaragoza-Saez (2023b), Wang, Zhao e Zhang (2021) aplicaram o Sustainability Balanced
Scorecard (SBSC) para avaliar Plataformas de Instrumentos Cientificos na China,
acrescentando dimensdes alinhadas ao controle interno, a equipe e a qualidade dos servigos.

Deng et al. (2025) também utilizaram o Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)
associado ao VISekriterijumsko KOmpromisno Rangiranje (VIKOR - método multicritério para
apoiar decisdes em situacdes complexas com critérios conflitantes), DEMATEL, ANP para
construirem um modelo de avaliacao sustentavel em empresas farmacéuticas, evidenciando
lacunas e propondo prioridades estratégicas, com base no Triple Bottom Line.

Michalski (2024) integrou métricas do Environmental, Social and Governance (ESG)
ao BSC em empresas Fast-Moving Consumer Goods (FMCG), demonstrando que o
alinhamento entre indicadores tradicionais e critérios ambientais, sociais e de governanga
potencializa a gestdo estratégica de longo prazo. Damtoft, Van e Lueg (2024) realizaram uma
revisdo de 74 artigos e estabeleceram um framework conceitual para medir o Desempenho de
Sustentabilidade Corporativa (DSC) e reforgaram que SBSC expande as interpretagdes do BSC
tradicional devido a abordagem sobre questdes ambientais, sociais e éticas relacionadas ao
desempenho corporativo.

Senel, Rouyendegh e Tekin (2022), Chaharlang et al. (2023), Meng e Wang (2022),
Montequin et al. (2020) e Lv (2022) integraram o BSC a técnicas como Analytic Hierarchy
Process (AHP), Data Envelopment Analysis (DEA), Fuzzy-AHP, Bradley—Terry, algoritmos
adaptativos e redes neurais, na medi¢ao de eficiéncia e priorizacdo de indicadores nos setores
da economia. Yawson e Paros (2023) articularam o BSC a Systems Theory and Thinking
(ST&T) e ao Bolman and Deal’s Framework (B&DF), posicionando-o como ferramenta de
Desenvolvimento e Mudanga Organizacional (DMO) e gestao estratégica, ao integrar multiplas
lentes analiticas em processo de interpretagdo organizacional. De forma complementar, Zhang,
Fong e Agyemang (2021) discutiram mecanismos adaptativos do BSC capazes de fortalecer a
adaptabilidade organizacional e promover o equilibrio entre os ambientes interno e externo.

Zheng, Chen e Kong (2022) aplicaram Fuzzy Comprehensive Evaluation (FCE) e
Analytic Hierarchy Process (AHP) ao BSC para ponderar indicadores e avaliar o desempenho
do turismo ecocultural em Fujian, com énfase na eficiéncia econdmica e nos beneficios
publicos. De modo similar, Chiang et al. (2020) integraram Delphi, Fuzzy-AHP ¢ BSC para
selecionar indicadores de desempenho amplamente aceitos, reforcando seu papel como
ferramenta de execugdo estratégica. J& Thalmeiner et al. (2021) utilizaram logica fuzzy para

tratar a subjetividade na avaliagdo organizacional de empresas de turismo durante a pandemia.
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A amostra da RSL evidenciou tendéncia de integracao do BSC a métodos multicritério,

bem como a ferramentas analiticas de analise estratégica para captura de multiplas dimensdes.

4.2. 3 Sintese e categorizacio dos 35 artigos

O Quadro 3 apresenta uma sintese dos 35 artigos, constando a categorizagao do estudo,
o autor, informacgodes das ferramentas de integracdo e os beneficios e desafios na implementacao,
nas linhas e colunas que constarem “—”, representam a omissao ou falta de relagdo com o tema

abordado no estudo.
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Quadro 3 — Sintese dos artigos da RSL

it & % NOVOS CONTEXTOS PARA O AGRONEGOCIO

VIII EIGEDIN

25 a 27 de Maio de 2026
Tatalmeats Gnline ¢ Bratsilo

ISSN: 2594-8083

N° Categoria Referéncia Ferramentas/Integracdes ao BSC Beneficios Desafios
Retomada de interesse no
| Andlise bibliométrica e areas de Sudrez-Gargallo & Zaragoza- | Revisdo bibliométrica da literatura | BSC desde 2014; .
aplicagdo Saez (2023a) (1992-2020) destaque para gestdo,
sustentabilidade e saude
Determinacao sistematica | Ambiguidade,
Educagio- Avaliagdo de o indicadores/ consideracao | Incerteza e
2 T Ayyildiz et al. (2023) MCDM + DEMADEL +ANP + BSC . ~
Universidades de fatores tangiveis e | Informagdo
intangiveis Inconsistente
Melhoria no aprendizado | Predominio do
. L . s 1 . estratégico ciclo uUnico em
3 Aprendizagem Organizacional Li; Yang; Shih (2021) BSC + Analise de Aprendizagem detrimento do
duplo
Pesos objetivos;
4 Auditoria Interna (IES) Yan (2024) BSC + Entropy Weight-TOPSIS avaliacdo baseada em —
dados
Avaliagdo sustentavel | Limitacdes
5 Agricultura — Fazendas na China | Chen; Yang; Shadbolt (2020) | BSC adaptado adaptada ao contexto | culturais e
agricola institucionais
Estrutura abrangente; | Falta de consenso
Satde — New Service hic?r.arql.lia de fatores sobfe c.ritérios;
6 Development (NSD) Dahooie et al. (2021) ANP + ISM + BSC il:ltl?os, Framewo;tk auséncia de
Satide — Hospitais ibrido  para  medir ﬁjamew'/o'rk
desempenho de NSD na | sistematico
saude
Inclusdo de perspectiva | Baixa consisténcia
Plataformas de Instrumentos . . sustentavel adaptada a | em indicadores
7 Cientificos (PICs) Wang; Zhao; Zhang (2021) SBSC organizagdes sem fins | financeiros
lucrativos
Identificacdo de lacunas; | Complexidade na
8 Industrias Farn.la.céuticas - Deng et al. (2025) SBSC + DEMATEL + ANP + VIKOR plano de melhoria Fieﬁni(;éo de
Sustentabilidade indicadores e
relagdes

(continua...)
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N° Categoria Referéncia Ferramentas/Integracoes ao BSC Beneficios Desafios
Estratégia de | Alto custo e
9 ESG em FMCG Michalski (2024) BSC+ ESG sustentabilidade a longo | complexidade de
prazo adaptacdo
Visdo estratégica
10 Sustentabilidade Corporativa Damtoft; Van; Lueg (2024) SBSC holistica da | —
sustentabilidade
Organizagdo  tematica; | Falta de
11 Mineragdo de Processos (PM) Mamudu et al. (2023) BSC aplicado a PM otlmlzagao de proc§ssos§ framevyorks
satisfacdo do cliente; | consolidados para
ganhos financeiros PM
Relagao causa-efeito para
12 Gestdo da Qualidade Total Arteaga et al. (2020) ANP + BSC sustentabilidade —
estratégica
Avaliagdo de cenarios | Alta subjetividade
13 Turismo durante — COVID-19 Thalmeiner et al. (2021) BSC + Logica Fuzzy 11.10ertros'; classificagdo | na mensuragdo
inguistica de
desempenho
14 Eficiéncia e Efetividade Senel; Rouyendegh; Tekin BSC + AHP + DEA Avaliz':lﬁc;éo. de efetividade |
Departamental (2022) e eficiéncia
L Incorporagdo de fatores Dlvergénma
15 Municipios — Ira Chaharlang et al. (2023) BSC+DEA . A conceitual entre
incontrolaveis -
especialistas
16 Logistica — Empresas de Logistica Meng; Wang (2022) BSC+PHA MelhOI"la.de performance |
em logistica
17 Software Financeiro Montequin et al. (2020) BSC + Bradley-Terry g:(;él,zlzcao simplificada |
Integragdo de indicadores | Dificuldade de
Educaiio Islamica (Pesantrens — financeiros e ndo | medir aspectos ndo
18 L . Ashfahany et al. (2024) BSC puro financeiros financeiros;
Organizag¢des sem fins lucrativos) d .
ependéncia de
doagdes
Alinhamento de KPIs a | Baixa participagdo
19 Hospitais Palestinos Amer et al. (2022) BSC + Gestao Estratégica estratégia; engajamento | de pacientes; falta
de pacientes de padronizagdo

(continua...)
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25 a 27 de Maio de 2026
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Categoria Referéncia Ferramentas/Integracoes ao BSC Beneficios Desafios
Estrutura  objetiva e
20 Recursos Humanos — Big Data Yang; Tang (2023) BSC + Redes Bayesianas adaptavel para avaliagdo —
de desempenho
Transoorte Rodovidrio - Melhoria na satisfagdo e | Alto custo e
21 P L Kicova et al. (2023) Perspectiva do Cliente do BSC aumento de clientes barreiras
Eslovaquia o
operacionais
Novo modelo com 10 | Limitacdes  para
atributos de desempenho | pequenas
22 Cadeia de Suprimentos Saleheen & Habib (2023) BSC+ROCS organizagoes;
negligéncia a
fatores externos
Visdo sistémica; melhora | Falta de adesdo;
23 Mudanga e ds;senyolwmento Yawson & Paros (2023) BSC + ST&T + Bolman & Deal de capacidade de medicdo desallflhamento
Organizacional do desempenho do BSC estratégico;  foco
curto prazo
Estrutura de controle | Estrutura  rigida;
24 Bancos — Ciberfraude Akinbowale et al. (2022) BSC + Sistema de Gestdo Estratégica contra fraudes exigéncia de
recursos
Estrutura  robusta de Complexidade  de
25 Indicadores de Desempenho Chiang et al. (2020) Delphi + Fuzzy PHA + BSC L escolha e
indicadores . ~
integragao
26 Turismo Ecocultural (China) Zheng; Chen; Kong (2022) BSC + Fuzzy + PHA Avalla’u;ello objetiva e —
estrategica
27 Governo Eletronico Lv (2022) BSC + Rede Neural Avalla(;’ao abrangente ¢ —
sustentavel
28 Usina Hidroelétrica Da Silva etal. (2024) | BSC+ IS0 55000 Gestao de riscos fisicos —
alinhada 4 estratégia
. o Apoio a gestdo
29 Industria 4.0 Manufatura CreSnar; Potocan; Nedelko BSC + Sistemas Organizacionais estratégica, mudancas e —
(2020) &
sustentabilidade

(continua...)
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(conclusdo)
Categoria Referéncia Ferramentas/Integracoes ao BSC Beneficios Desafios
Perda de
Clareza estratégica; | legitimidade;
30 Setor Publico — AST (Suécia) Hoglund et al. (2021) BSC+ CGE alinhamento entre | énfase  negativa;
objetivos e scorecards interferéncias
externas
31 Adaptablhdadf: Qa Gestdo de Zhang; Fong; Agyemang BSC adaptativo Equilibrio . .mterno— o
Negocios (2021) externo; resiliéncia
Melhoria na tomada de Elfrgcgfadfisco dz
32 Gestdo de Riscos Corporativos Huber; Kraus; Meidell (2025) | BSC + ERM decisdo; otimizagdo de des fm enhor
recursos . Ap L
resisténcia interna
.~ Priorizacdo de opcdes
33 Seguros — Toma.d? fie decisao Dwivedi et al. (2021) BSC + BWM com base em critérios —
multicritério S
multiplos
Disseminagao
Sudrez-Gareallo & Zaracoza- estratégica; alinhamento;
34 Autoridade Portuaria — Cartagena '8 & SBSC (caso Porto de Cartagena) engajamento; TI para —
Saez (2023b) .
feedback;  aprendizado
em tempo real
Ajuda na formulagdo,
. . implementagdo e
35 Empresa Chinesas de Ene:rgla que Rafiq, M. et al. (2020) BSC como uma ferratpe.nta para o avaliacio.  Alinha e
operam no Paquistio Sistema de Gestao Estratégica (SGE) . \ —
associa as metas as
estratégias

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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4.3 Estrutura conceitual do estudo

A analise qualitativa revelou aumento de interesse pela comunidade académica pelo
BSC e o escrutinio que ¢ exposto em multiplicidades de segmentos, além de mostrar a
versatilidade como framework de integracdo em sistemas e ferramentas de analise robustas, os
quais equilibram indicadores (KPIs) de desempenho. Nessa se¢do sdo apresentados os
principais elementos identificados na analise, para a implementacdo e integracdo do BSC em

sistemas de gestdo, revelando beneficios e desafios (Suarez-Gargallo; Zaragoza-Saez, 2023a).

4.3.1 Beneficios Identificados na integracdo do BSC a sistemas de gestao

Os estudos analisados sugerem que o BSC integrado com outras ferramentas de sistema
de gestdo oportuniza clareza estratégica, apoio a tomada de decisdo e versatilidade a contextos
organizacionais. Na sequéncia, apresentam-se 0s principais beneficios identificados na
literatura:

a) Visdo amplificada: A integracdo do BSC com outras ferramentas, como o
Interpretive Structural Modelling (ISM) e o Analytic Network Process (ANP), disponibiliza uma
visdo amplificada, em especial para a industria da satde, na avaliagdo de desempenho e
desenvolvimento de novos servicos (Ayyildiz et al., 2023).

b) Clareza na estratégia: O BSC, associado a Contabilidade de Gestdo Estratégica
(CGE), facilita e concretiza de forma logica a gestdo da missdo organizacional alinhando
objetivos, estratégias e planos operacionais de curto e longo prazo. Da mesma forma, sua
integracdo com sistemas de gestdo estratégica alinha os KPIs com a estratégia da organizacao,
auxiliando na tomada de decisdo (Hoglund et al., 2021).

c) Adaptacio em areas especificas: O BSC mostrou adaptabilidade para ser integrado
a setores heterogéneos, como projetos de governo eletronico (com algoritmos e redes neurais),
gestdo de ativos fisicos em usinas hidrelétricas (alinhado a /SO 55000) e na Industria 4.0 (com
sistemas organizacionais). Ele também foi adequado para avaliar o desempenho sustentavel em
fazendas no contexto chinés (Chen; Yang; Shadbolt, 2020; Cre$nar; Poto¢an; Nedelko, 2020;
Da Silva et al., 2024; Lv, 2022; Rafig, M. et al., 2020).

4.3.2 Desafios da Implementagéo

Apesar dos avancos e beneficios associados ao BSC, a literatura também evidencia uma
série de limitagdes e obstaculos praticos que comprometem sua plena efetividade. Na sequéncia,

sao apresentados os principais desafios identificados nos estudos revisados.
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a) Elevado custo e complexidade de aplicacdo: A integragdo do BSC e sua
implementagdo completa podem ter elevados custos, o que o inviabiliza para pequenos
negocios, além de exigir tempo, recursos, pessoal qualificado e compromisso da alta gestdao. A
complexidade e a incerteza de continuidade sdo maiores em pequenas ¢ médias empresas
(Kicova et al., 2023; Michalski, 2024).

b) Miopia analitica e ignorincia de varidveis externas: A critica ao BSC esta
relacionada a negligéncia de aspectos externos cruciais como riscos, regulamentacdes
governamentais, incertezas, colaboracdes e sustentabilidade, tornando-o inadequado para
pequenas instituigdes, bem como em contextos dindmicos (Amer et al., 2022; Ashfahany et al.,
2024; Chen; Yang; Shadbolt, 2020).

c) Baixo comprometimento e incoeréncia interna: A falta de apoio e engajamento da
equipe pode comprometer a eficicia do BSC. Além disso, a subjetividade na escolha dos
indicadores e as complexas relagdes de causa e efeito podem levar a analises equivocadas,
especialmente quando as relagdes de rede e o peso dos indicadores sao desconsiderados (Amer
et al., 2022; Chaharlang et al., 2023; Hoglund et al., 2021; Wang; Zhao; Zhang, 2021; Yawson;
Paros, 2023).

A sintese dos estudos evidencia que a integragcdo do BSC fortalece o potencial analitico
e estratégico organizacional, no entanto, ha desafios estruturais e operacionais a serem

superados (ver Figura 7).

Figura 7 - BSC e sua integracio em sistemas de gestdo: Evidéncias, Lacunas e Implicacdes

Integragdo do BSC a Sistemas
de Gestdo

Beneficios da implementagdo do BSC

Visdo Ampliada
Integragdo com outras, ferramentas para avaliar
desempenho e desenvolver novos servigos

Sistemas de Gestdo
da Qualidade (ISO -5000)
Padronizagdo e melhoria continua

Gestdo de Riscos(ERM)
Identificagdo e mitigacao

Ferramentas Analiticas
(MCDM: DEMADEL, ANP, VIKOR)
Priorizagdo de KPIs e avaliagdo

Perspectiva de
Aprendizagem e
Crescimento

Perspcetiva de

Processos
internos

Clareza nas Estratégias
BSC Alinhamento de objetivos, estratégias e planos
organizacionais

Perspectiva

Einanceire Adaptagdo em areas especificas.

Flexibilidade de integragd@o em diferentes setores e
contextos organizacionais

Perspectiva
do Cliente

Principais descobertas da
RSL (2020-2025)

Desafios da implementagdo do BSC
Andlise de Dados

(Redes Bayesianas, Big Data)
Modelos objetivos e adaptaiveis

Auséncia de integragdo do BSC
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cooperativas da agricultura
familiar.

Custo e complexidade elevado na aplicagao.
Alto custo, necessidade de recursos e de pessoal
qualificado

Abordagens Sistémicas

(ST&T- Bolman e Deal) compreensao de
complexidade

Desafios e Beneficios do uso do
BSC integrado a Sistemas de

Contabilidade de Gest3o Gestdo

Estratégica
Clareza estratégica

Fonte: Elaboragao a partir de dados da pesquisa (2025).

Miopia analitica e ignordncia de variaveis.
Negligéncia de aspectos externos como riscos e
regulamentagdes externas

Baixo comprometimento e incoeréncia interna
Falta de apoio da gestores, além de escolhas
incoerentes de indicadores (KPIs)
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5 CONCLUSOES

O estudo identificou o estado da arte sobre a integracdo do Balanced Scorecard (BSC)
a sistemas de gestdo. Os achados sugerem que, embora o BSC esteja consolidado em diferentes
setores organizacionais (Kaplan & Norton, 1992), ainda hé lacunas relevantes a serem
exploradas quanto a sua adaptacdo a pequenas empresas e/ou Cooperativas da Agricultura
Familiar (CAFs), o que evidencia a necessidade de aprofundar essa discussao.

O recorte analisado (35 artigos, 2020-2025) evidenciou que integrar o BSC a métodos
multicritério, a gestao de processos e as tecnologias da informa¢ao melhora o monitoramento e
fortalece o alinhamento estratégico.

A combinagdo de técnicas como AHP, ANP, DEMATEL, sistemas ERP em especial
associados a Contabilidade de Gestdo Estratégica conecta indicadores (KPIs) a missao e planos
operacionais por meio de abordagens hibridas, confirma melhorias na tomada de decisdo e
desempenho organizacional, além de mitigar limitagdes do BSC (Utami et al., 2023; Gode,
2024).

RSL sintetizou abordagens contemporaneas integradas ao BSC, evidenciando elementos
para adaptagdes no contexto das CAFs. Aspectos socioambientais sugerem incorporagdo em
organizagdes baseadas na agricultura familiar (Daméus & Frangois, 2017; Zachow, 2021).
Ademais, o estudo reforca a importancia de abordagens metodoldgicas hibridas para captar
tendéncias emergentes em sistemas de gestdo do desempenho.

As limitagdes desta RSL incluem o recorte temporal (2020 a 2025), a analise de duas
bases de dados (Web of Science e Scopus) e o foco restrito a peridodicos Q1 e Q2, o que pode ter
excluido estudos relevantes ao cooperativismo rural brasileiro, publicados em periddicos de
menor fator de impacto e em anais de eventos cientificos. Entretanto, a escolha reforga a
qualidade cientifica da andlise e permite observar tendéncias consolidadas na literatura
internacional sobre gestao estratégica.

Como sugestdo de pesquisa futura, validar empiricamente as adaptacdes conceituais
identificadas ao longo da RSL e explorar tecnologias digitais — automagao de indicadores,
sistemas integrados e inteligéncia artificial — como suporte a ado¢do do BSC em organizagdes

rurais com recursos limitados, fortalecendo sua capacidade estratégica e sustentabilidade.
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