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RESUMO

Abordagem de Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) voltada especificamente para cién-
cias do artificial — que pode ser entendida como o que foi produzido, inventado ou que
sofre influéncia do homem —, cujo enfoque é a resolucdo de problemas ndo sustentados
exclusivamente pelo paradigma das ciéncias sociais e naturais tradicionais. O objetivo é
atualizar o lastro téorico da contribuicdo do Balanced Scorecard (BSC) para o alinhamen-
to estratégico organizacional por meio de uma RSL adaptada para estudos baseados em
Design Science Research (DSR). Foi utilizada a RSL adaptada para pesquisas que utilizem
a DSR, metodologia baseada em Design Science e que apresenta aplicabilidade mais ade-
quada para solucdo de problemas organizacionais. Nesse estudo, verificou-se que o BSC
contribui para o alinhamento estratégico especialmente em relagdao a capacidade de co-
municagao das prioridades estratégicas, tradugao e operacionalizagdo dos objetivos estra-
tégicos, bem como o balanceamento e alinhamento entre areas e departamentos em prol
de um objetivo comum. Além disso, observou-se seu papel na influéncia motivacional,
conscientiza¢do e comportamento dos colaboradores, além da possibilidade de utiliza-
¢do conjunta com a ldgica fuzzy para tradugdo de imprecisGes e vagueza associadas ao
pensamento humano na tomada de decisdes. A RSL realizada por apenas uma pessoa
em vez de uma equipe de pesquisadores e artigos revisados sdo de natureza ontolégica e
epistemoldgica diferentes, o que pode limitar sua comparabilidade, em consideragao da
vagueza e imprecisdo do pensamento humano em processos de tomada de decisdo (l6gi-
ca fuzzy), influéncia do BSC na coordenacédo de colaboradores por meio do encorajamento
de sua motivagdao, bem como comunicagao de prioridades estratégicas e estabelecimento
de consciéncia de responsabilidade organizacional. Nesse contexto, foi obtido um pro-
fundamento da discussao sobre o alinhamento estratégico proporcionado pelo sistema
de medi¢do de desempenho BSC, ainda amplamente utilizado, e cuja abordagem carece
de atualizagdo por ja ter quase trinta anos de existéncia, bem como a incorporagao do
conceito fuzzy para resolugdo de problemas organizacionais.
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DOI: 10.20985/1980-5160.2022.v17n1.1798



Revista S&G
Volume 17, Namero 1, 2022, pp. 3-19
DOI: 10.20985/1980-5160.2022.v17n1.1798

SsG

Journal

INTRODUCAO

De acordo com Oliveira (2018), o planejamento estraté-
gico é o processo administrativo que proporciona o emba-
samento metodoldgico para o estabelecimento do rumo
a ser seguido pela empresa, com o objetivo de otimizar e
aperfeigoar o seu grau de interacdo com os fatores externos,
de modo inovador e diferenciado. Sob a dtica de Kaplan e
Norton (1997), a principio, dispunha-se de medidas prepon-
derantemente financeiras voltadas para o desempenho pas-
sado das organizagGes cujos ativos eram, até entdo, majori-
tariamente tangiveis. Contudo, a partir do desenvolvimento
de novos negdcios, maior complexidade de mercados e no-
vas estruturas organizacionais, fez-se necessaria a analise
dos chamados ativos intangiveis. Como exemplos de tais ati-
vos, podem ser citados a qualidade, a inovagao, o relaciona-
mento com clientes, a informacgdo e o conhecimento. Assim,
buscou-se preencher a lacuna entre o modelo contabil e os
requisitos competitivos da era da informagdo com vistas a
agregacao de valor ao negdcio e, com isso, a obtencdo de
vantagem na batalha competitiva.

Dessa forma, na década de 1990, surgiu nos EUA o Ba-
lanced Scorecard (BSC), que relne indicadores de desempe-
nho em quatro perspectivas associadas em uma estrutura
légica de causa e efeito e que ndo podem ser vistas inde-
pendentemente: “Perspectivas Financeiras”, “Perspectiva do
Cliente”, “Perspectiva do Processo Interno” e “Perspectiva
de Aprendizado e Crescimento”. Por meio delas, o modelo
pode ser compreendido como uma estratégia baseada em
uma colegdo particular de indicadores criticos que medem
o desempenho gerencial na implementacdo da estratégia de

negdcios (Hu et al., 2017).

A capacidade de comunicagdo estratégica do BSC em or-
ganizagdes que atuam em cenarios altamente competitivos
auxilia a tomada de decisdo e ajuste de alinhamento estra-
tégico e, consequentemente, promove a sinergia de agdes
nos diversos niveis hierdrquicos voltados para o alcance do
objetivo comum (Kaplan e Norton, 1997). De acordo com
Guerra et al. (2018), espera-se que o BSC conduza ener-
gia, habilidades e conhecimento de todos os funciona-
rios da organiza¢do para atingir metas de longo prazo. Ao
construir essas estratégias e capacidades, as organizagdes
fornecem valor ao mercado e proporcionam, ao mesmo
tempo, valor para seus acionistas. Sob esse aspecto, Que-
sado et al. (2018) indicam que o BSC fomenta o desenvol-
vimento de habilidades de competitividade de longo prazo
que, no contexto competitivo, pode significar criagdo de
valor futuro. Ainda segundo os autores, o BSC aumenta a
habilidade das organizagdes em implementar estratégias e
aperfeicoar sua performance, além de destacar processos
de criagdo de valor e da importancia dos ativos intangiveis
para a organizagao.

Na visdo de Maltempi (2014), o aumento da busca por
competitividade das empresas fez concitar a ado¢do de me-
Ihores praticas em gestdo e o uso cada vez mais extensivo
de ferramentas de apoio. Sob essa perspectiva, o BSC ain-
da se mostra bastante relevante, pois, de acordo com uma
pesquisa conduzida e publicada por Bain e Company (2018),
com mais de 1.268 gestores ao redor do mundo, o BSC ain-
da é a terceira entre as vinte e cinco ferramentas de gestdo
mais populares. Além disso, ainda segundo Bain e Company
(2018), o BSC ainda se mantém em uma posigdo de relevan-
cia entre as principais ferramentas de gestdo. De acordo com
a publicacdo, o BSC apresenta suas taxas de uso e satisfacdo
com valores de 29% e 3,93, respectivamente, o que indica
que a ferramenta se encontra praticamente na média de re-
levancia em relagdo as demais com taxas de uso e satisfacdo
de 30% e 3,99, respectivamente (Bain e Company, 2018).

Dada a relevancia e importancia da contribuicdo do BSC
para competitividade organizacional e sua capacidade de ali-
nhamento estratégico top-down indicados por Quesado et
al. (2018), o presente trabalho se justifica por contribuir com
o aperfeicoamento e atualizagdo do lastro tedrico que fun-
damenta o processo de alinhamento estratégico nas organi-
zagOes que aplicam o BSC. Além disso, ainda de acordo com
os autores, a ferramenta ja tem quase trinta anos desde a
sua primeira publicagdo (Kaplan e Norton, 1992), o que tor-
na tempestiva a divulgacdao das mais recentes abordagens
sobre o tema.

No que se refere as novas perspectivas para resolugdo
de problemas, a DSR se apresenta como uma metodologia
alternativa para pesquisas em contraposi¢cdo a ciéncia tra-
dicional. Assim, a DSR é mais adequada para o desenvolvi-
mento de artefatos que permitam solugdes satisfatérias aos
problemas de ordem pratica e voltados ao contexto organi-
zacional (Dresch et al., 2015).

No que se refere as abordagens cientificas, de acordo
com Dresch et al. (2015), a discussdo sobre a Design Science
comecou a partir da verificagdo da lacuna existente em de-
corréncia do emprego Unico e exclusivo das ciéncias tradicio-
nais para condugao de determinadas investigagdes. Assim,
pesquisas com o objetivo de estudar o projeto, a concepgao
ou mesmo a resolugao de problemas ndo conseguem se sus-
tentar exclusivamente com o paradigma das ciéncias sociais
e naturais tradicionais, cujos enfoques centrais sdo explorar,
descrever, explicar e, quando possivel, predizer.

Ainda segundo Dresch et al. (2015), devido as pesquisas
da drea organizacional, em geral, restringirem-se ao am-
biente interno das organizag¢des, é aconselhavel a utilizagdo
da Design Science nesse tipo de pesquisa para dar garantia
de relevancia e credibilidade académica, além do alcance
global dos resultados obtidos. Sob essa perspectiva, o rigor
é imprescindivel para a condugdo de pesquisas de Design



Science, de modo que os resultados possam ser dissemina-
dos pela academia e em publicagdes de relevancia, o que
permite maior interagdo entre o mundo pratico e o tedrico.

Dessa forma, a Design Science é a base epistemoldgica do
estudo do artificial, que, segundo Simon (1996), seria tudo
aquilo que foi produzido, inventado ou que sofre influén-
cia do ser humano. Por sua vez, a DSR pode ser entendida
como o método que embasa e operacionaliza a conducdo
de uma pesquisa quando o objetivo a ser alcancado é um ar-
tefato ou uma prescrigdo. Por representar uma abordagem
voltada a solugdo de problemas, a DSR procura, a partir da
compreensao do problema, construir e avaliar artefatos de
modo a modificar situagdes ao modificar sua condi¢do para
um estado desejado ou mais favoravel (Dresch et al., 2015).

Por sua vez, Ayoup et al. (2016) indicam que a gran-
de maioria das publicagdes sobre BSC salienta muito mais
sua funcdo enquanto sistema de medi¢cdo de desempenho
(SMD) do que como uma ferramenta de alinhamento es-
tratégico. Dai sobressai a pertinéncia desta pesquisa para o
preenchimento dessa lacuna de conhecimento. Diante dis-
so, define-se a seguinte questdo central da pesquisa: “Como
uma aplicagdo do BSC pode contribuir para o alinhamento
estratégico organizacional?”.

Diante disso, verifica-se uma oportunidade de aprofun-
damento da discussdo sobre a relagdao entre alinhamento
estratégico e BSC por meio de uma RSL com abordagem pro-
posta por Dresch et al. (2015). Sendo assim, o objetivo prin-
cipal deste artigo é atualizar as mais recentes publicagdes
sobre a contribuicdo do BSC para o alinhamento estratégico
organizacional por meio de uma RSL adaptada para pesqui-
sas que utilizam a metodologia DSR. Além disso, este artigo
também contribui como referéncia para a condugdo de pas-
sos metodoldgicos de uma RSL, requisito fundamental em
pesquisas baseadas em DSR.

Este artigo estd dividido da seguinte forma: a primeira
parte contempla a introdugdo com apresentagao da opor-
tunidade do estudo, objetivo principal e marco tedrico que
estabelece as condi¢Ges de contorno da presente pesquisa.
Por sua vez, a segunda parte inclui a metodologia de pesqui-
sa, bem como o método de condugdo detalhada da RSL. Na
secdo Resultados, discutem-se as os principais conceitos e
abordagens revisados e, por fim, sdo apresentadas a conclu-
sdo e oportunidades de futuros trabalhos.

METODO

Sera apresentada nesta secdo a RSL proposta para o pro-
blema de pesquisa. Segundo Morandi e Camargo (2015),
pode-se definir RSL como um estudo secundario utilizado
para mapear, avaliar criticamente, consolidar e agregar os
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resultados de estudos primdrios relevantes acerca de uma
questdo ou tdpico de pesquisa especifico. Ainda segundo
a autora, a expressdo “sistematica” significa que o método
deve seguir com rigor um método explicito, planejado e jus-
tificdvel. A pesquisa deve ser bem planejada para se evitar
0 enviesamento e para que se garanta a sua replicabilidade.

Por sua vez, Cooper (2015) define a RSL, ou sintese de
pesquisa, como um estudo focado em descobertas empiri-
cas de pesquisa cujo proposito é integrar estudos anteriores
ao inferir generalizagdes de uma série de investigagGes se-
paradas que lidam com hipéteses idénticas ou relacionadas
ao tema pesquisado. Ainda segundo o autor, o objetivo prin-
cipal da pesquisa é apresentar um panorama do estado do
conhecimento em relagdo as varidveis de interesse, além de
destacar os pontos que ainda precisam de elucidagao.

A primeira etapa proposta por Cooper (2015) para a con-
ducdo de uma RSL é a “Formulagdo do problema”, na qual se
definem as varidveis relevantes para a pesquisa, bem como
quais evidéncias da pesquisa serdo relevantes ou irrelevan-
tes para o problema ou hipdtese estudada. A segunda etapa
€ a “Busca pela literatura”, que enseja tomar decisdo sobre a
populagdo dos elementos que serdo foco da pesquisa, uma
vez que se busca resultados cumulativos que reflitam todas
as pesquisas prévias sobre o problema, bem como incluir
estudos que permitam a generalizagdo. Ja a terceira etapa,
“Juntada de informacdo de estudos”, requer que o pesquisa-
dor defina quais informagdes necessitara de cada unidade
de pesquisa, além de definir um procedimento de treina-
mento para as pessoas que levantardo as informagdes, asse-
gurando que eles o fardo de maneira confidvel e rastredvel.
Por sua vez, na quarta etapa, “Avaliacdo da qualidade dos
estudos”, o pesquisador realiza uma andlise critica a respeito
da qualidade dos dados obtidos. Ja na quinta etapa, “Anali-
se e integragdo dos resultados dos estudos”, o pesquisador
precisa analisar os diversos tipos de dados e integra-los de
modo a identificar padrdes e afastar outliers. Na sexta eta-
pa, “Interpretacdo e evidenciacdo”, o pesquisador interpreta
as evidéncias cumulativas e determina quais conclusdes sdo
justificadas pelos dados. Por fim, a sétima etapa, “Apresen-
tacdo de resultados”, envolve a publicagdo de documento
que descreva a pesquisa e a resolugdo do problema de pes-
quisa.

Para Thomé et al. (2016), uma RSL usa critérios bem defi-
nidos e rigorosos para identificar, avaliar e sintetizar a litera-
tura, incluindo uma lista de estudos publicados em material
revisado por pares ou pela literatura grey (cinza). Entende-
-se por cinza qualquer material que ndo seja facilmente
identificavel por indice bibliografico tradicional ou banco de
dados, como boletins, relatérios, documentos de trabalho
e teses. Thomé et al. (2016) também utilizam uma aborda-
gem de passo a passo para a realizagdo de uma RSL muito
influenciados também por Cooper (2015). A primeira etapa
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€ “Planejamento e formulagdo do problema”, que inclui a
construgdao do time de pesquisa, definicdo do escopo, con-
ceituacdo do tdpico, definicdo da teoria research question,
bem como proposta de protocolo de busca. J4 a segunda
etapa, “Busca na literatura”, inclui a selegdo de bases, jor-
nais e periddicos para busca, definicdo de palavras-chave,
revisdo dos abstracts, aplicagdo de critério de inclusdo e ex-
clusdo de estudos, revisdao de textos completos e backward
/ forward Search. Em seguida, na terceira e quarta etapas,
“Reunido de dados” e “Avaliagdo de qualidade”, respectiva-
mente, sdo avaliados os riscos de enviesamento da revisdo e
é realizada sua avaliagdo de qualidade. Nas etapas “Analise
de dados” e “Interpretagdo”, nessa ordem, sdo realizadas
a consolidagdo dos dados e sua interpretagdo. Por fim, nas
etapas “Apresentac¢do de resultados” e “Atualizagao da revi-
sdo”, respectivamente, prepara-se a apresentacao final da
revisdo e sua manutengao em atualizagdo.

Ja na abordagem de Tranfield et al. (2003), a RSL apre-
senta trés estagios: “Planejamento da revisdao”, “Conducdo
da revisdo” e “Reporte e disseminagdo da revisdao”. O pri-
meiro estagio pode ser dividido em identificacdo da neces-
sidade de revisdo, preparagao da proposta de revisdo e de-
senvolvimento de um protocolo de revisdo. Ja na segunda
fase, “Conducdo da revisdao”, sdo realizadas a identificacdo
da pesquisa, sele¢do de estudos, avaliacdo da qualidade do
estudo, extracdo de dados, monitoramento do progresso da
pesquisa e sintese de dados. Por sua vez, a terceira fase, “Re-
porte e disseminagdo da revisdo”, inclui a apresentagao dos
resultados da revisdo e recomendagdes, além da obtencdo
de evidéncia praticas dos resultados obtidos.

Por seu turno, Morandi e Camargo (2015) indicam que a
primeira etapa seria “Definicdo da questdo e do framework
conceitual”, ou seja, a definicdo do tema central a ser discu-
tido quanto a sua especificidade, extensdo, abrangéncia e
escopo, bem como a definigdo de um framework conceitual,
que pode ser entendido como um esqueleto para a reali-
zacdo da pesquisa. Em seguida, tem-se a etapa de “Esco-
Iha da equipe de trabalho”, na qual, em geral, uma equipe
de pessoas pode ser designada para execugdo da pesquisa
principalmente devido a extensdo e prazo das revisdes. A
terceira etapa é a “Estratégia de busca”, na qual se inves-

te tempo para tracar uma estratégia de pesquisa que possa
gerenciar altos volumes de informagdes. Na etapa seguinte,
“Busca e elegibilidade de codificagdo”, ocorre a operaciona-
lizagdo da pesquisa, isto é, busca, selegdo e codificagcdo de
estudos primarios a partir da estratégia definida na etapa
anterior. Por sua vez, na etapa de “Avaliacdo e qualidade” é
verificada a credibilidade dos resultados produzidos. J4 na
etapa de “Sintese de resultados”, integram-se os resultados
da Revisdo Sistematica de Literatura de modo a gerar conhe-
cimento inexistente nos estudos primarios. Por fim, na etapa
de “Apresentagao do estudo”, o resultado da revisdo é am-
plamente divulgado, em geral, por meio de publicagdo em
periddicos cientificos. Cabe ressaltar que o modelo proposto
por Morandi e Camargo (2015) explicita a participagdo de
stakeholders, isto é, os grupos de interesses que influenciam
a realizagdo da revisdao ou aqueles que posteriormente utili-
zardo os resultados da pesquisa.

Assim, as etapas de condugdo de RSL, segundo os autores
citados, podem ser resumidas no Quadro 1.

Etapas de condugdo da revisdo sistematica de literatura

O Diagrama 1 representa o modelo genérico e integrado
de RSL proposto por Morandi e Camargo (2015), que busca
englobar e ampliar os conceitos dos demais autores indi-
cados no Quadro 1. Foram mantidas as etapas comuns aos
métodos e incluidas as etapas como, por exemplo, a partici-
pacdo de stakeholders.

Assim, para que seja dada maior aten¢do as etapas de
definicdo da questdo de revisdo, estratégia de pesquisa e
sintese de resultado, Morandi e Camargo (2015) propdem
a um modelo classico de RSL especialmente adaptado para
pesquisas que utilizam a DSR (Diagrama 2).

Dessa forma, na primeira etapa, “Definicdo da questdo
e framework conceitual”, estabelece-se a definicdo da re-
search question: “Como uma aplicacdo do BSC pode contri-
buir para o alinhamento estratégico organizacional?”. Apds
essa fase, propde-se uma estratégia de pesquisa, aqui cha-
mada de “Estratégia de busca”. Nessa etapa, deve-se seguir

Thomé et al. (2016) Cooper (2015)

Tranfield et al. (2003) | Morandi e Camargo (2015)

Planejamento e formulagdo do

problema Formulagdo do problema

Definicdo da questdo e do
framework conceitual

Busca na literatura Busca na literatura

Planejamento da revisio Escolha da equipe de trabalho

Juntada de dados Juntada de informacgdo de estudos

Estratégia de busca

Avaliacdo de gualidade Avaliacdo da qualidade dos estudos

Analise e integracdo dos resultados dos
estudos

Avaliacdo de dados e sintese
Interpretacio

Condugdo da reviso Busca e elegibilidade de codificacdo

Avaliagdo e gualidade

Apresentacio de resultados Interpretacdo das evidéncias

Atualizagdo da revisdo Apresentacdo dos resultades

) R Sintese de resultados
Reporte e disseminacdo da

revisiao

Apresentagdo do estudo

Quadro 1. Comparagdo entre etapas da Revisdo Sistematica de Literatura por autor

Fonte: O proprio autor (2020)
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Diagrama 1. Método integrado para a Revisdo Sistemdtica de Literatura

Fonte: Morandi e Camargo (2015, p. 146)

Diagrama 2. Modelo de revisdo sistematica de literatura adaptado para DSR

Fonte: Adaptado a partir de Morandi e Camargo (2015, p. 167)

um protocolo de busca (Quadro 1), além da aplicagdo de
filtros e critérios de inclusdo e exclusdo de artigos. Primei-
ramente, a partir do referido protocolo, buscaram-se nas
bases de artigos as publicagdes a partir do string de busca
definido no protocolo. Na pesquisa em questao, o string pro-
posto e as palavras-chave de busca se relacionam com a re-
search question (“Alignment”, “BSC”, “Strategy”, ”Balanced

Scorecard”) e os operadores légicos (“OR” e “AND”) foram
ajustados para cada base de maneira a retornar o maior nu-
mero de publicagdes possivel.

A estratégia de busca implementada foi ilustrada no Dia-
grama 3.
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I Estudos
Universo de Busca (1) Estudos encontra
estudos encontrados dos (2)
Analise do Atende aos Estudos Estud
titulo e »  critérios de . axcliiidos Iu ’:s
abstract (3) inclusdo (4) (5) el

quisa de RSL: Nessa etapa, a partir do Protocolo de
Busca (Quadro 2) e das palavras-chave “Strategy”,
“BSC”, “Balanced”, “Scorecard” e “Alignment”, pes-
quisaram-se nas bases selecionadas Scopus, Web of
Science e Science Direct as publica¢gdes por meio dos
seguintes strings de busca definidos com critério de
maior numero possivel de artigos retornados:

Scopus: (“Strategy” AND “Alignment” AND “BSC” OR
“Scorecard”);

Web of Science: (“Strategy” AND “Alignment” AND
“Balanced” AND “Scorecard”);

Science Direct: (“Strategy Alignment” AND “BSC”
AND “Scorecard”).

2) Registro de dados dos estudos encontrados: Nessa

etapa, um total de 411 publicagdes foram obtidas

N
Analise de Atende aos
Potenciais N textos » critérios de
estudos (6) completos (7) inclusdo (8)
S
"
[Estudos Estudos
incluidos incluidos
(9)
Diagrama 3. Estratégia de pesquisa de uma RSL
Fonte: Adaptado de Morandi e Camargo (2015, p. 154)
A seguir, descrevem-se 0s passos da estratégia de busca a partir das buscas. A seguir, verifica-se o total de
para a Revisdo Sistemdtica de Literatura. publicagdes de acordo com suas respectivas bases:
1) Pesquisa de artigos com base no protocolo de pes- e Scopus — Total de artigos retornados: 104;

e Web of Science — Total de artigos retornados: 73;
e Science Direct — Total de artigos retornados: 234.

3) Leitura do titulo e resumo dos artigos: Nesse passo,
é realizada a leitura apenas do titulo e abstract dos
artigos para verificar se houve mengdo as palavras-
-chave de busca, conforme definicdo do protocolo
de pesquisa (Quadro 2);

4) Filtragem de artigos pela leitura do titulo e resumo:
Ap0s a leitura do titulo e resumo indicados no passo
anterior, é verificado se as publicagdes tém ou nao
referéncia a pelo menos uma palavra-chave em seu
titulo ou no abstract. Caso haja mengdo a pelo me-
nos uma palavra-chave no titulo ou no abstract, o
estudo passa pelo filtro e segue para a etapa seguin-
te. Assim, obteve-se o total de 29 artigos que passa-
ram por essa primeira etapa:



Scopus — Total de artigos filtrados: 15;
Web of Science — Total de artigos filtrados: 6;

Science Direct — Total de artigos filtrados: 8.

5) Exclusdo de artigos que ndo atendem ao critério: Nes-

se passo, os artigos que ndo mencionam pelo me-
nos uma palavra-chave no titulo ou no abstract sdo
excluidos e ndo seguem para o segundo filtro. Assim,
um total de 382 artigos foram excluidos nessa etapa:

Scopus — Total de artigos excluidos no primeiro filtro:
89;

Web of Science — Total de artigos excluidos no pri-
meiro filtro: 67;

Science Direct — Total de artigos excluidos no primei-
ro filtro: 226.

6) Selegdo dos estudos potenciais: Nesta etapa, as 29

publicagdes selecionadas no primeiro filtro (Passo
4) passaram por uma verificagdo de duplicatas. Apds
essa etapa, verificou-se que 5 publicagdes eram re-
petidas e foram excluidas. As 24 publicagGes restan-
tes foram tabuladas em ordem cronoldgica, da mais
antiga para a mais recente, de acordo com sua base
de dados, conforme detalhado no Quadro 3.

7) Leitura do texto completo: Nessa etapa, mais uma

vez com base no protocolo de pesquisa (Quadro 2),
realiza-se a leitura detalhada (screening) dos artigos
catalogados no passo anterior para verificar se o
conteudo dos artigos se refere a relagdo entre BSC e
alinhamento estratégico;

8) Segundo filtro por meio do critério de exclusdo/inclu-

sdo de artigos: Nesse passo, para que a publicagdo
seja incluida na revisdo, ela deve ser redigida na lin-
gua inglesa, estar disponivel na web por meio das
bases selecionadas e, além disso, deve fazer referén-
cia a relagdo entre de alinhamento estratégico e o
BSC ou a capacidade do BSC em contribuir para ali-
nhamento estratégico. No total, 12 artigos passaram
pelo segundo filtro:

Scopus — Total de artigos filtrados: 8;
Web of Science — Total de artigos filtrados: 1;

Science Direct — Total de artigos filtrados: 3.

9) Selegdo dos estudos a serem incluidos na pesquisa e

armazenamento de dados: Nessa etapa, catalogam-
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-se os artigos que passaram pelo segundo filtro, con-
forme detalhado no Quadro 4. Assim, foi realizada
a leitura analitica desses artigos para realizagdo das
demais etapas da Revisdo Sistematica de Literatura
(RSL). Por outro lado, apds esse segundo filtro, um
total de 12 artigos foram excluidos:

e Scopus —Total de artigos excluidos no segundo filtro:
5;

e Web of Science — Total de artigos excluido no segun-
do filtro: 3;

e Science Direct — Total de artigos excluidos no segun-
do filtro: 4.

No Quadro 2 a seguir, descreve-se o protocolo de busca
utilizado na pesquisa.

O Diagrama 4 traz o resumo esquematico do fluxo de se-
lecdo de publicagdes incluidas na RSL de acordo com as eta-
pas da estratégia de busca (Diagrama 3).

No Quadro 3 a seguir, apresenta-se o catdlogo de publica-
¢oes incluidas apds o primeiro filtro.

No Quadro 4 a seguir, apresenta-se o catdlogo de publica-
¢oes incluidas apds o segundo filtro da RSL.

RESULTADOS

Uma vez conduzida a etapa de busca e selegdo de artigos
da RSL, pode-se consolidar as informag&es sobre cada eta-
pa da Estratégia de Pesquisa (Diagrama 3) realizada nas trés
bases diferentes: Scopus, Web of Science e Science Direct na
Tabela 1.

Conforme citado na Tabela 1, a base Science Direct re-
tornou um maior numero de artigos e periédicos, porém
a maior parte dos artigos nao ultrapassou o primeiro filtro
de leitura de titulo e abstract (Acufia-Carvajal et al., 2019;
Ferreira, 2017; Lee et al., 2008). Por sua vez, a base Web
of Science também retornou um numero consideravel de
artigos, os quais, em sua grande maioria, ndo superaram o
primeiro filtro (Ayoup, 2009). Ja na pesquisa da base Scopus,
obteve-se um nimero maior de artigos elegiveis apds o pri-
meiro e segundo filtros (Asli et al., 2013; Ayoup et al., 2016;
Chopra et al., 2017; Herdiansyah et al., 2014; Joseph, 2009;
Jusoh et al. 2008; Quesado et al., 2018; Rezende e Nogueira,
2010).

Em relagdo as linhas de pesquisa sobre o tema estudado,
verificou-se que diversos autores estudaram o papel do BSC
para alinhamento estratégico. Nos Quadros 5, 6 e 7 a seguir,
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Protocolo de Estratégia de Busca (RSL)

Framework conceitual

0 BSC é utilizado como ferramenta de alinhamento organizacional na
empresa estudada. Uma das maneiras de se verificar a contribuicdo da
ferramenta para de alinhamento estratégico & através da percepgdo
dos stakeholders. No entanto, existe uma dificuldade na captagdo de
sua percepcdo, que € baseada em raciocinio aproximado. Assim, propde
se a verificagdo das abordagens mais adequadas para traduzir
quantitativamente a percepcdo humana sobre o alinhamento
estratégico organizacional proporcionado pelo BSC.

Contexto

A pesquisa sera realizada através um modelo de Revisdo Sistematica
de Literatura proposta por Morandi e Camargo (2015).

Horizonte

Entre 2008 e 2019

Correntes tedricas

Gestdo estratégica, comunicacdo estratégia, alinhamento estratégico,
sistemas de medigdo de desempenho (BSC)

Linguas

Inglés

Estratégia de Revisdo

Agregativa

Critério de busca

Inclusdo: Na etapa de leitura de titulos e abstract, sdo incluidos os
artigos que mencionem as palavras-chave de busca em seu titulo ou
resumo. No segundo filtro, sdo incluidos artigos em inglés, disponiveis
na web nas bases selecionadas e que possuissem referéncia a relagdo
entre de alinhamento estratégico e o BSC ou a capacidade do BSC em
contribuir para alinhamento estratégico.

Exclusdo: Na etapa de leitura de titulos e abstract, sdo excluidos os
artigos que ndo mencionem as palavras-chave de busca em seu titulo
ou resumo. No segundo filtro, s3o excluidos artigos que ndo foram
redigidos em inglés, indisponiveis na web nas bases selecionadas e que
ndo possuam referéncia a relagdo entre de alinhamento estratégico e
o BSC ou a capacidade do BSC em contribuir para alinhamento
estratégico.

Termos de busca

Scopus: {Strategy AND alignment AND BSC OR Scorecard)

Web of Science : (Strategy AND alignment AND Balanced AND
Scorecard)

Science Direct : (Strategy alignment AND BSC AND Scorecard)

Base de Dados de busca

Web of Science, Science Direct e Scopus.

Quadro 2. Protocolo de busca da RSL

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Morandi e Camargo (2015, p 155)

104
publicagbes

.

y

Scrence : |

Direct | |
234 i
publicacies :

h,

411
publicagies

Critérios de .
— ||'|¢||155¢' e |l i
| exclusio

Pl o —

b1
publicacies | Verificacdo | pbscagdes | Leitura do
— de conteddo
duplicatas SEFESNT
.

Leitura de
titulos
e abstracts

12
362 5 i3 .
ool sl uacter A

2
publicagdes
achuidas

Diagrama 4. Fluxo de sele¢do de publicagdes para a RSL

Fonte: O proprio autor (2021)
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Autor Titulo do Artigo Base
Jussh et. al (2008) Competitive strategy and performance meas;r;egent in the Malaysian context: An exploratory Scopus
Joseph (2008) Mapping, measurement and alignment of strategy using the balanced scorecard: the Tats Steel case Scopus
Rezende e Nogueira (2010) Strategic alignment, performance, and value Scopus
. A combination model using strategic alignment model and balanced scorecard and strategies”
Asli et. al (2013) prioritisation based on TOPSIS technigue Scopus
Herdiansyah et. al (2014) IT strategy alignment in university using IT balanced scorecard frameworik Scopus
Ayoup et. al (20186) Assessment of the Balanced Scorecard Strategic Alignment Process: A Study of a Utility Company Scopus
Chopra et. al (2017) Strategic Management Using Balanced Scorecard—A Case Study on Tata Power SCopus
Quesado et. &/ (2018) Advantages and contributions in the balanced scorecard implementation Scopus
Okada & Souza (2010) Balanced scorecard - alinhamento estratégico para a cadeia produtiva de biodiesel no centro-oeste Scopus
brasileire
Gomes e Romao (2016) Strategic aligment with 8 Balanced Scorecard approach Scopus
Giannoulis et. al (2011) Modeling business strategy Scopus
Iselin et. al (2008) The effects of the balanced scorecard on performance Scopus
Lawrie et al. (2016) Muflti-level strategic alignment within & complex organisation SCopus

Ayoup (2009)

Observational assessment of the Balanced Scorecard Strategic alignment process: A Study of 5
utility company

Web of Science

Geuser et al (2009)

Does the Balanced Scorecard add value? Empirical evidence on its effect on performance

Web of Science

Okongwu et. &l (2015)

Csusal linkages between supply chain management practices

Web of Science

Prieto e Carvalho (2010)

Strategic alignment and performance: Brarilian companies in the medical diagnostics sector

Web of Science

Lee et. af (2008)

A fuzzy AHP and BSC approach for evaluating performance of IT department in the manufacturing
industry in Taiwan

Science Direct

Ferreira (2017)

How managers use the balanced scorecard to support strategy implementation and formulation
processes

Science Dirsct

Acufia-Carvajal et al. (2019)

An integrated method to plan, structure and validate & business strategy using fuzzy DEMATEL and
the balanced scorecard

Science Direct

Hogue (2014)

20 years of studies on the balanced scorecard: Trends,
accomplishments, gaps and opportunities for future research

Science Direct

Bisbe e Barrubés (2012)

The Balanced Scorecard a5 3 Management Tool for Assessing and Monitaring Strategy
Implementation in Health Care Organizations

Science Direct

Modak et. af (2017)

Performance evaluation of outsourcing decision using a BSC and Fuzzy AHP approach: A case of the
Indian coal mining organization

Science Dirsct

Grigoroudis et. al (2012)

Strategic performance measurement in & healthcare organisation: A multiple criteria
approachbasedonbalancedscorscard

Science Direct

Quadro 3. Catélogo de publicagdes apds primeiro filtro da RSL
Fonte: O préprio autor (2020)

Autor Nome do Artigo Base Abordagem Artefato Sintese
Competitive strateay and Através dg andlise de dados de 120 empresas demmanufatura da h:laléswa, a egtudc
Jusoh et. al | perfarmance messurement Survey Anslise utiliza anahs_e multivariada para‘avallar 3 assoaciagdo entr_e a estratégia de negdcio e
(2008) In the Malaysian context: Scopus interseccioanal | multivariada |25 perspectivas do BSC através d._a abordagem de pr_aZ|n e Van' de\Ven (1985_). Q
An exploratory study - estudo conclui que um adequado alinhamento estratégico do negdcio 3s perspectivas
do BSC estd assaciado a alta performance.
Estudo de caso sobre a utilizagdo do BSC na empresa de minerag3o Tata Steel. No
Mapping, measurement and artigo, o BSC € apresentado como alternativa para alinhamento estratégico mediante
Joseph (2009) alignment of strategy using Scopus Estudo de caso Anadlise a mudanga no cenario competitivo do setor de mineragdo. Destaca-se a importancia
the balanced scorecard: the P gualitativa |dos desdobramento de scorecards em diferentes niveis da organizacdo. A utilizacdo
Tata Steel case do BSC proporcionou maior foco e flexibilidade mercadoldgica, além de impulsionar|
ganhos financeiros.
Survey e andlise Easea_dc em companhias complexas e na abordagem do BSCN, o estudo testa a
Rezende e Strah " ‘ ti d Model inclusdo dos construtos Direcionamento Institucional, Formalizacdo da Performance e
Nogueira Tategic alignment, Scopus multivanada odeo Performance Balanceada ao modelo PMMIP proposto por Fontes (2004). A investigacdo
(2010) performance, and value baseada na PMMIP ratifica a importancia da associacdo entre vetores de alinhamento estratégico para
abordagem BSC maior criacdo de valor para o stakeholder.
A combination model using
Asli et af strategic alignment model Técnica Na area de tecnologia da !nforma;éo'(TI), o almhamentq estratégico é uma tendéncia
(201‘3) and balanced scorecard and Scopus Estudo de caso ToPsIS para n!vg\amentp e_ntre 3 area estrate_glcame de TL Atrqvgs da abor_dagem BSC, mapas
strategies’ prioritisation estratégicos e técnica TOPSIS de priorizacdo de estratégias para criacdo de valor.
based on TOPSIS technigue
Estudo de caso
Herdiansyah Hstr._at‘egy_aﬂgnment‘m de aIinhE{mento Estudo de caso da pniversitas Bina Iqarma (UBD) que versa sobre ayaliagéo dos gaps
ef. ol (2014) university using IT balanced Scopus estrategico ITBSC ah_n_hamento estratégico entre o negdcio e a tecnologia da informacdo (TI) através da
: scorecard framework através do BSC utilizacdo do BSC.
aplicado a TI
Assessment of the Através de abordagem qualitativa, o estudo de caso busca verificar o uso do BSC|
Ayoup et al Balanced Scorecard Andlise como ferr@men_ta de alwrjhamentc es}ratégico em uma orgamza;ﬁj} da Maldsia. O
(2016j Strategic Alignment Scopus Estudo de caso qualitativa es_tudo evidencia que a implementacdo do BSC auxilia a organizagdo a desenvolver]
Process: A Study of a Utility alinhamento estratégico, bem como alcangar certo nivel de melheria de performance
Company financeira.

Quadro 4. Catédlogo de publicagdes apds segundo filtro da RSL
Fonte: O préprio autor (2020)
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. Total de publi- Estudos po- Numero de publica-
Total de publi- cagoes : 0s tenciais ap 0s Ges apos o :e undo
String de busca utilizado Base cagbes encon- . 9 p’ L P ¢ . .p . & ~
andlise de titulo | eliminagdo de | critério de inclusdo/
tradas .. ~
e abstract duplicidade exclusao
(“Strategy” AND “Alignment”
AND “BSC” OR “Scorecard”) Scopus 104 5 13 8
(“Strategy” AND “Alignment”
AND “Balanced” AND “Score- | Web of Science 73 6 4 1
card”)
(“Strategy Alignment” AND . .
“BSC” AND “Scorecard”) Science Direct 234 8 7 3
Total 411 29 24 12

Tabela 1. Resumo da busca por base
Fonte: O proprio autor (2020)

apresenta-se a Ultima etapa de condugdo da RSL, “Sintese de
resultados”, conforme Diagrama 2, na qual sdo resumidas as
principais abordagens de diferentes conceitos relacionados
ao tema pesquisado na RSL.

De acordo com Rezende e Nogueira (2010), foi evidencia-
do que a performance corporativa estaria condicionada ao
alinhamento estratégico, em especial a estratégia de gestdo
integrada e de um modelo de negécio, de modo a se obter
maior valor total a ser distribuido aos stakeholders.

O uso do BSC como ferramenta de controle e comunica-
¢do da missdo e objetivos estratégicos por toda a organiza-
¢do foi ressaltada por Quesado et al. (2018). Segundo os
autores, o BSC facilita a definicdo da estratégia em termos
operacionais e facilita a efetividade da comunicagdo ao tor-
nar possivel um didlogo sistemdtico entre a organizagdo e
seus colaboradores, suas respectivas atividades e departa-
mentos, além de retroalimentagdo continua sobre o alcance
de objetivos estratégicos. Ainda de acordo com Quesado et
al. (2018), o BSC pode aumentar o moral dos colaboradores,
uma vez que permite o estabelecimento de uma ligacdo en-
tre a contribuigcdo dos colaboradores com a missdo e estra-
tégia corporativa. Sob essa perspectiva, o estudo se alinha
a percepcgdo de Rezende e Nogueira (2010). Ademais, pode
haver aumento do espirito de cooperagdo, comunicagao e
visibilidade entre a alta administracdo e colaboradores ope-
racionais e administrativos. A contribui¢do mais significativa
do BSC seria a sua capacidade de permitir que as organiza-
¢des construam uma cultura orientada para alta performan-
ce na medida em que se promove um alinhamento entre os
indicadores-chave aos objetivos estratégicos da companhia
em todos os niveis organizacionais (Quesado et al., 2018).

Por seu turno, houve também confluéncia no que tange
a relagdo do BSC e alinhamento estratégico para aumento
de performance organizacional (Ayoup et al., 2016; Jusoh et
al., 2008). Em sua pesquisa, Jusoh et al. (2008) indicam que
a efetividade de sistemas de medicdo de desempenho in-
tegrados, compreensivos e coerentes depende, em grande

parte, da maneira como a estratégia e as medidas de desem-
penho estdo alinhadas, integradas e harmonizadas, de modo
a melhorar a performance organizacional. Ainda segundo
os autores, os resultados da pesquisa indicam que quando
medidas financeiras, de consumo, de processos internos,
de aprendizado e inovagdo sdo alinhadas apropriadamen-
te para atender aos requisitos estratégicos da organizagao,
ocorre uma performance ndo financeira superior. Esse
desempenho deve existir a despeito do tipo de estratégia
que a organizacdo adota ou enfatiza, haja vista que o alinha-
mento geral das quatro perspectivas do BSC pode explicar
tal nivel de performance superior.

Por sua vez, o estudo de Ayoup (2009) demonstrou que a
relacdo entre um alinhamento estratégico eficaz e um plano
de compensagdo baseado no BSC pode gerar resultados po-
sitivos na motivagao extrinseca dos executivos. Além disso,
ainda de acordo com os autores, ha falta de estudos publi-
cados que versem sobre o processo de implementagdo do
BSC em contexto de organizagGes reais. Sob essa perspecti-
va, Ayoup (2009) indica que um desdobramento efetivo da
estratégia depende de fatores como nivel de compreensdo
de gestores e seus respectivos departamentos a respeito
dos objetivos estratégicos; patrocinio de iniciativas por par-
te dos gestores, comunicacdo, além de restricdes de tempo,
supervisao e coordenagdo. Acrescenta ainda que um pro-
cesso de desdobramento efetivo possibilitard a organizacdo
acesso uma plataforma que possibilite o alcance do alinha-
mento estratégico, que estd sempre ligado a uma melhor
performance financeira e ndo-financeira.

Em estudo posterior, Ayoup et al. (2016) indicam que a
maior parte da literatura sobre BSC tem focado mais em sua
fungdo como uma ferramenta de medigdo de desempenho
e gestdo do que como uma ferramenta de alinhamento es-
tratégico. Por isso, evidéncias do BSC para tal finalidade sao
limitadas. Dessa forma, a teoria de alinhamento estratégico
estabelece que organizagdes que buscam alinhar seus dife-
rentes componentes, tais quais pessoas, sistemas e estrutu-
ra, obtém melhor performance no alcance de seus objetivos
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Conceito Definicdo Autor

O alinhamento entre estratégia ¢ medidas de desempenho
através do BSC contribui com a performance organizacicnal.
Uma combinagdce de alinhamento estratégico efetive e
compensacdo baseada na abordagem BSC podem contribuir
positivamente para a motivacio extrinseca da lideranca.

Ayoup (2009); Jusoh
et. af (2008)

Alinhamento estrategico e
BSC

O BSC & especialmente Util para alinhar pessoas
coerentemente com a estratégia corporativa e para auxiliar
o alcance de objetivos estratégicos uma wez que constitui| Quesado et. af (2018)
uma ferramenta poderosa que assegura a correta
implementacdo da estratégia.

O BSC convencional ndo integra automaticamente as
perspectivas de desempenho em uma wvisdoc consolidada.
Tal abordagem pode ser aprimorada através da| Lee st &l (2008);
incorporagdo da ldqgica fuzzy para abordagem de conceitos| Acufia-Carvajal et al.
da wvagueza e ambiguidade bastante comuns a realidade (2019)

dos processos decisgérios multcriteriosos em ambientes de
planejamento de estratégias corporativas

Alinhamento  estratégico facilta a capacidade das
organizagies em melhorar sua performance, eficiéncia e
obtengdo de wvantagem competitiva. A performance| &youp st al (2016);
corporativa & condicionada ao arranjo interno de vetores de| Rezende e Nogueira
desempenho  (alinhamento) com destaque para a (2010)
importdncia da gestdo estratégica integrada para maior
agragagdo de valor aos stakeholders.

0O desdobramento da estratégia deve ser feito de maneira
que a esteratégia organizacional seja traduzida a cada
atividade didria dos empregados & em cada nivel da
organizagdc. Os scorecards sdoc parte intregrante da
comunicagao e alinhamento da estratégia.

Fara a criagac de wvantagem competitiva, a organizagao
preciza possuir bom alinhamento estratégico. Organizacgdes
sdo mais eficazes gquando existe coordenagdoc entre os
requisitos necessarios para o processamento de informacgao

Andlise hierarquica, Légica
Fuzzy e BSC

Alinhamento estratégico e
performance

Alinhamento e
desdobramento da estratégia

Joseph (2009); Chopra
et. al (2017)

antagem competitiva e IT

strategy Asli et. af (2013)

da estratégia e a
informacéo.

capacidade de

processamento  de

Quadro 5. Sintese de conceitos revisados na RSL
Fonte: O préprio autor (2020)

estratégicos do que aquelas que ndo o fazem. Ainda de acor-
do com os autores, uma falha em alinhar estrategicamente
os varios componentes pode levar a implicagdes indeseja-
veis como objetivos estratégicos desalinhados entre setores,
medidas que poderdo ndo ser totalmente compreendidas
ou aplicadas, metas que poderdo ser comprometidas ou
nao ser atingidas, iniciativas importantes ou investimentos
que poderdo nao ser priorizados, otimizados ou adequada-
mente patrocinados, o que pode levar a corregdes custosas.
Ainda segundo os autores, o alinhamento estratégico torna
mais facil a melhoria da performance pelas organizagdes,
bem como melhora sua performance e eficiéncia. Conse-
quentemente, obtém-se ganho e manutengao de vantagem
competitiva. Além disso, a implementag¢do bem-sucedida de
estratégias organizacionais requer um entendimento crucial
da ligagdo entre recursos, atividades e o resultado desejado.

Tanto Ayoup (2009) quanto Ayoup et al. (2016) versam
sobre o alinhamento poder ser categorizado em vertical e
horizontal e, também, ser obtido por meio do desdobramen-
to da estratégia. Por sua vez, Melnyk et al. (2005) definiram
alinhamento vertical como o alinhamento de estratégias,
objetivos, planos de agdo e decisdes em todos os diversos
niveis da organiza¢do. J& o horizontal seria definido como
um alinhamento matricial e coordenado de esforgos entre
estruturas do mesmo nivel. Comparativamente ao alinha-

mento vertical, o horizontal recebe pouca atenc¢do dos pes-
quisadores. Segundo Ayoup (2009), muitos gestores acredi-
tam que o alinhamento é necessario para o alcance da visao
e missao organizacional. O desdobramento da estratégia em
empresas com alto grau de hierarquizagdo torna o processo
mais complicado e complexo. Segundo Ayoup et al. (2016),
o estudo demonstra os efeitos positivos da implementacgdo
do BSC como uma abordagem para gerenciar a questdo do
alinhamento estratégico em grandes organiza¢des. No en-
tanto, gerenciar tal alinhamento implica lidar com todos os
elementos hard e soft de uma organizagao. Os elementos
hard parecem ser mais faceis de lidar, tais como sistemas,
politicas e procedimentos. Ja os elementos soft ou elasticos,
tais como consciéncia, conhecimento e comunicagdo, sdao
um maior desafio para manuten¢do de um alinhamento or-
ganizacional.

Ainda em seu estudo, Ayoup et al. (2016) indicam que
existem diferentes abordagens do conceito de alinhamento
estratégico. Por exemplo, Nath e Sudharshan (1994) utilizam
a palavra coeréncia para se referir ao alinhamento entre es-
tratégias de negdcio e funcionais. J4 Smith e Reece (1999)
definem alinhamento estratégico como o grau de compati-
bilidade entre os componentes operacionais de uma orga-
nizagdo e sua estratégia de negécios. Ainda segundo Ayoup
et al. (2016), o alinhamento estratégico torna mais facil a
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melhoria da performance pelas organizagdes, bem como a
sua eficiéncia. Consequentemente, ganho e manutencdo de
vantagem competitiva sdo obtidos mais facilmente. Além
disso, a implementagdo bem-sucedida de estratégias orga-
nizacionais requer um entendimento crucial da ligagdo entre
recursos, atividades e o resultado desejado.

Por sua vez, a contribui¢do do BSC para o alinhamento es-
tratégico pode ser verificada por meio das diversas aborda-
gens levantadas na RSL, tais como aumento de performance,
vantagem competitiva, integracao e sinergia de perspectivas
estratégicas. Em especial, destaca-se a contribui¢cdo do BSC
no que se refere a capacidade de comunicagdo das priorida-
des estratégicas, traducdo e operacionaliza¢cdo dos objetivos
estratégicos, bem como o balanceamento e alinhamento
entre areas e departamentos em prol de um objetivo co-
mum. Em relagdo ao tipo de artigos pesquisados, verifica-
-se uma grande tendéncia a publica¢des de estudos de caso,
muito provavelmente devido a necessidade de verificagdo
em carater empirico da implementagao do BSC e sua relagdo
com o alinhamento estratégico (Acufia-Carvajal et al., 2019;
Asli et al., 2013; Ayoup, 2009; Ayoup et al., 2016; Chopra et
al., 2017; Ferreira, 2017; Joseph, 2009; Lee et al., 2008).

Em seu estudo, Quesado et al. (2018) também indicaram
que, uma vez que o BSC é implementado apropriadamente,
ele apresenta uma série de vantagens sobre os relatérios fi-
nanceiros tradicionais, uma vez que facilita o processo de
mudancga. Algumas das vantagens incluem maior flexibili-
dade, a inclusdo de maiores informagdes nao-financeiras,
capacidade de comunicagdo dos principais fatores que pro-
movem performance, bem como inovagdo e aprendizado
organizacional. O BSC também reconhece a influéncia do
sistema de medicdo de desempenho sobre o comportamen-
to dos gestores e empregados. Portanto, o método obriga a
organizagao a reconhecer explicitamente as atividades que
contribuem para o sucesso e desenvolvimento adequado de
medidas de desempenho.

Ja na visdo de Joseph (2009), a estratégia deve considerar
os diferentes niveis da organiza¢do para o desenvolvimen-
to de scorecards adequados, uma vez que eles sdo parte
integrante da comunicagdo e alinhamento estratégico.
Complementarmente, Asli et al. (2013) citam que o BSC é
adequado para implementar e operacionalizar o modelo de
alinhamento estratégico que possibilita o alinhamento das
camadas organizacionais mais operacionais e internas com
estratégias extrinsecas a organizagao. O estudo sugere tam-
bém a utilizagdo do BSC para estabelecimento de um mode-
lo de alinhamento estratégico. Por sua vez, Ferreira (2017)
conclui em seu estudo que sistemas de medi¢do de desem-
penho utilizados interativamente favorecem a consciéncia
mercadoldgica, mentalidade empreendedora dos gestores,
inovacao e aprendizado organizacional. Além disso, o estudo
acrescenta que o sistema de medicdo de desempenho BSC

demonstrou aumentar o poder de tomada de decisdo dos
gestores, bem como sua consciéncia de responsabilidade
(accountability).

No que diz respeito ao estudo de Chopra et al. (2017), a
introducdo e implementagdo do BSC como uma ferramen-
ta de gestdo estratégica provou ser altamente benéfica em
termos de criagdo de uma estratégia de negdcios, conexao
de objetivos a metas de longo prazo, facilitagdo a mudanca
organizacional e melhoria da compreensao da visdao e mis-
sdo organizacional. Ademais, acrescenta que organizagdes
no mundo todo enfrentam uma mesma dificuldade, ou seja,
a criagdo e desenvolvimento de estratégia seria apenas uma
etapa, pois, comunica-la com a extensdo e profundidade na
organizagao, bem como verificar se a estratégia esta sendo
implementada da maneira correta, é algo completamente
diferente.

No que se refere a novas abordagens, destacam-se, em
especial, a recente utilizagdo da légica nebulosa para capta-
¢do e quantificacdo da vagueza e imprecisdao do pensamen-
to humano, bem como sua associagdo a andlise hierarquica
multicritério para priorizagdo de estratégias organizacionais
ao se levar em consideragdo a subjetividade no processo de
tomada de decisdo (Acufia-Carvajal et al., 2019; Lee et al.,
2008). Especificamente na visdo de Lee et al. (2008), o BSC
é um framework de medigdo de performance que promove
um olhar integrado a estratégia de negdécios de uma com-
panhia por meio de um conjunto de medidas financeiras e
nao-financeiras. No entanto, um BSC convencional ndo con-
solida tais medidas de performance, logo, a incorporagao do
método de analise hierarquica (AHP) ao BSC parece ser uma
boa solucdo, haja vista que o conceito de vagueza e impre-
cisdo sdo caracteristicas comuns em muitos problemas de
tomada de decisdo, e um método integrado de BSC e Fuzzy
AHP (FAHP) tém a capacidade de lidar com tais aspectos.

Por sua vez, o estudo de Acufia-Carvajal et al. (2019) re-
vela que algumas abordagens mais recentes de priorizagao
utilizam o BSC classico para geragdao de mapas estratégicos
de suporte a decisdo. Sob esse aspecto, tais abordagens ndo
levam em consideragdo a subjetividade existente de um ob-
jetivo sobre o outro e tampouco a percepgdo dos tomadores
de decisdo quanto a influéncia de alguns objetivos sobre ou-
tros. Tal abordagem implicaria ignorar a incerteza inerente
ao processo de priorizagdo. Além disso, o estudo propde um
método quantitativo de trés etapas para estabelecimento
de relagBes causais entre objetivos estratégicos e mapas es-
tratégicos de um BSC. Primeiramente, o método de decisdo
multicritério DEMATEL foi utilizado para encontrar os pesos
e avaliacdo entre os objetivos baseados na comparacgdo de
processos de causa e efeito. A partir dai, gera-se uma matriz
que representa todos as possiveis relagdes causais entre os
objetivos. Em um segundo momento, o método DEMATEL
é aperfeicoado ao se utilizar a légica fuzzy como uma abor-



dagem para superar as limita¢cdes de gradacdo da subjeti-
vidade nos dados obtidos a partir dos tomadores de deci-
sdo. No terceiro passo, um modelo de otimiza¢do binario foi
construido e aplicado para se definir quais relagdes seriam
priorizadas para a construgao do mapa estratégico. Por fim,
ainda segundo Acufia-Carvajal et al. (2019), em relagdo ao
uso do BSC em contextos reais, ele vem sendo utilizado em
companbhias no rol das Top 1000 empresas da Fortune Ma-
gazine, incluindo aquelas dos setores financeiro, industrial e
de energia.

No que tange ao estudo de Quesado et al. (2018), foi
possivel verificar que o BSC utiliza um conjunto de indica-
dores financeiros e ndo-financeiros totalmente integrados e
coordenados através de relagdes causais estabelecidas com
o objetivo e metas da organizagdo. Portanto, a sua nature-
za flexivel, a adaptabilidade para atividades e circunstancias
particulares de cada organizagdo e a sua caracteristica sinté-
tica e resumida, que permite uma rdpida visao global da or-
ganizagdo, sdo qualidades que se sobressaem no BSC. Ainda
segundo o estudo, o BSC sempre foi considerado um sistema
de indicadores mais completo do que aqueles propostos até
entdo. Dessa forma, o BSC foi além dos scorecards conven-
cionais ao considerar todos os fatores-chave em uma orga-
nizagdo e o envolvimento ativo dos gestores. Assim, além
de ser uma ferramenta util de informacgdo e controle, o BSC
possibilita a coordenagdo de pessoas e encoraja sua moti-
vagdo. O estudo indica ainda que, alguns anos mais tarde,
o BSC passou a mostrar que também era util para alinhar
pessoas coerentemente a estratégia organizacional e para
ajudar a alcangar objetivos estratégicos, constituindo-se em
uma ferramenta poderosa para assegurar que a estratégia
seja implementada corretamente.

Assim, o BSC se configura como parte integral da iden-
tificagdo da missao, formulagdo da estratégia e sua imple-
mentacgdo. Por isso, ele possui um papel importante na co-
munica¢do da estratégia da organizagdo por seus membros
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ao mesmo tempo em que gera feedback sobre o processo.
Além disso, uma vez utilizado adequadamente, o BSC possi-
bilita uma ligacdo entre estratégia de longo prazo com agdes
de curto prazo, bem como cria consciéncia estratégica entre
colaboradores. Nesse contexto, a abordagem do BSC ajuda
os gestores a focar na estratégia da organizagdo e a decidir
como e o qué medir, além de evitar potenciais conflitos en-
tre diferentes objetivos e indicadores (Quesado et al., 2018;
Joseph, 2009).

A seguir, no Quadro 6, sdo resumidos alguns conceitos
revisados por autor.

De acordo com Dresch et al. (2015), ndo ha uma técnica
Unica de sintese a ser adotada em uma RSL O processo de
sintese comega uma tabulagdo dos estudos primarios se-
lecionados de maneira a se obter um mapa de resultados
encontrados. Ao final do processo de sintese, busca-se res-
ponder a questdo da revisdo original.

Dessa forma, diante da RSL conduzida, pode-se respon-
der a research question “Como uma aplica¢do do BSC pode
contribuir para o alinhamento estratégico organizacional?”,
inicialmente estabelecida na primeira etapa do modelo de
RSL adaptada para DSR (Diagrama 2). De acordo com a revi-
sdo, o BSC contribui para:

e oalinhamento estratégico ao comunicar e identificar
a missdo, formulagdo e implantagdo da estratégia;

e o alinhamento estratégico vertical e horizontal;
e a influéncia sobre o comportamento dos colabora-
dores e gestores, coordenagdo de pessoas por meio

do encorajamento de sua motivagao;

e comunicar as prioridades estratégicas;

Influéncia do BSC

SiG

Influéncia do BSC para o
alinhamento horizontal e
vertical

Influéncia do BSC
sobre motivacao e
comportamento

Contribuigdo do BSC
para o alinhamento
estratégico

Comunicagéo para Aplicagéo da
estratégica por légica fuzzy ao
conscientizagdo

meio do BSC ( ntability ) BSC

Ayoup (2009); Ayoup et al.

{2016); Quesado et al. (2018).

Quesado et al. (2018).

Joseph (2009);
Asl et al. (2013);
Ayoup (2009);
Ayoup et al. (2016);
Chopra et al. (2017);
Lee et al. (2008);
Ferreira (2017);
Acufia-Carvajal et al.
(2019).

Lee et al. (2008);
Acufia-Carvajal et al.
(2019).

Joseph (2009). Ferreira (2017).

Quadro 6. Principais conceitos revisados por autor

Fonte: O préprio autor (2020)
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e estabelecer consciéncia de responsabilidade (ac-
countability);

e captacdo da vagueza e imprecisdo do pensamento
humano em processos de tomada de decisdo quan-
do associado a logica fuzzy.

O Quadro 7 a seguir apresenta a sintese dos artigos inclui-
dos na RSL, conforme Etapa 9 da estratégia de busca (Dia-
grama 3). Assim, no referido quadro, as publica¢des sdo sin-
tetizados de acordo com a classe de problema, o problema,
artefato, heuristica de construgao, heuristica de contingén-
cia, resultados, observagdes e suas respectivas referéncias.

CONCLUSAO

O objetivo deste artigo foi atualizar o lastro tedrico da
contribuicdo do sistema de medigao de desempenho do BSC
para o alinhamento estratégico organizacional. Dessa forma,
pode-se verificar diversas abordagens levantadas na RSL que
respondem a pergunta central da pesquisa, tais como a con-
tribuicdo da utilizagdo do BSC para o alinhamento estratégi-
co, melhoria da performance organizacional, vantagem com-
petitiva, integracdo e sinergia de perspectivas estratégicas.
Além disso, foi demonstrado que o BSC tem capacidade de
alinhamento vertical e horizontal nas organizagdes, sendo o
vertical o alinhamento de estratégias, objetivos, planos de
acdo e decis0es em todos os diversos niveis da organizagao e
o horizontal o alinhamento matricial e coordenado de esfor-
¢os entre estruturas do mesmo nivel (Ayoup, 2009; Ayoup
etal., 2016).

Além disso, verificou-se também a influéncia do BSC no
comportamento dos gestores e colaboradores em relagdo a
sua motivagdo enquanto meio de recompensa (Quesado et
al., 2018). Em especial, destaca-se a contribui¢do do BSC no
que se refere a capacidade de comunicagdo das prioridades
estratégicas, traducdo e operacionalizagdo dos objetivos es-
tratégicos, bem como o balanceamento e alinhamento en-
tre dreas e departamentos de uma organizacdo em prol de
um objetivo comum (Acufia-Carvajal et al., 2019; Asli et al.,
2013; Ayoup, 2009; Ayoup et al., 2016; Chopra et al., 2017;
Ferreira, 2017; Lee et al., 2008; Joseph, 2009).

Em relagdo a capacidade de comunicagdo do BSC, infere-
-se que ele tem um papel importante na comunicagdo estra-
tégica da organizagdo para seus membros ao mesmo tempo
em que gera feedback sobre o processo estratégico (Joseph,
2009; Quesado et al., 2018). Por sua vez, uma constatagdo
relevante foi a capacidade do BSC de estabelecer maior sen-
so de responsabilidade entre os gestores (Ferreira, 2017),
0 que é pertinente em organiza¢des que necessitam esta-
belecer segregacdo de fungdes e maior rastreabilidade de
resultados.

Em relagdo aos tipos de artigos pesquisados, verifica-se
uma grande incidéncia de publicagdes de estudos de caso,
muito provavelmente devido a necessidade de verificagdo
do carater empirico da implementac¢do do BSC e sua relagdo
com o alinhamento estratégico. No que se refere a novas
abordagens, destaca-se, em especial, a recente utilizacdo da
|6gica nebulosa (fuzzy) para captagdo e quantificagdo da va-
gueza e imprecisdo do pensamento humano, bem como a
analise hierarquica multicritério para priorizagdo de estraté-
gias organizacionais (Acufia-Carvajal et al., 2019; Lee et al.,
2008).

Por sua vez, a RSL conduzida nesta pesquisa foi funda-
mental para proporcionar uma visdo mais abrangente ro-
busta sobre tema de pesquisa. Além disso, a RSL permitiu a
publicizacdo de abordagens mais recentes e relevantes so-
bre a relagdo entre BSC e alinhamento estratégico, assunto
que ja tem mais de vinte e cinco anos desde sua primeira
publicacdo e que carecia de tempestiva atualiza¢gdo (Quesa-
do et al., 2018). Além disso, como desdobramento da RSL,
a ldégica fuzzy demonstrou ser bastante util na tradugdo de
percepcdes humanas ao quantificar o pensamento humano
e seus aspectos intrinsecos, como imprecisao e vagueza, em
contraposicdo as relagdes dicotOmicas da ciéncia tradicional.

Como fatores limitantes desta pesquisa, pode-se ressal-
tar que a RSL foi realizada por apenas uma pessoa em vez
de uma equipe de pesquisadores. Tal fato poderia contribuir
para que alguns artigos relevantes ndo fossem considerados
na revisao. Além disso, os artigos revisados sdo de natureza
ontoldgica e epistemoldgica diferentes, o que pode limitar a
comparabilidade deles.

Como sugestdo para pesquisas futuras, sugere-se a bus-
ca por artigos baseados em abordagens metodoldgicas mais
adequadas ao contexto organizacional, tal qual a DSR e ndo
preponderantemente estudos de caso (Dresch et al., 2015).
Ademais, sugere-se o estabelecimento de uma equipe de re-
visores experientes para condug¢dao de uma RSL mais abran-
gente.
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