enegep

=003

XXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODU(}AO
A Engenharia de Produgao e o Desenvolvimento Sustentavel: Integrando Tecnologia e Gestéo.
Salvador, BA, Brasil, 06 a 09 de outubro de 2009

DIFICULDADES E BENEFICIOS NA
IMPLEMENTACAO DO BALANCED
SCORECARD: REVISAO DE
LITERATURA

Vanderli Correia Prieto (USP)
vanderli.prieto@poli.usp.br

Marly Monteiro de Carvalho (USP)
marlymc@usp.br

A relevancia entre o alinhamento da estratégia de negdcio e seu
desempenho operacional tem sido amplamente estudada. A literatura
disponibiliza varios modelos para fazer esta ligacdo. Dentre eles, o
Balanced Scorecard (BSC) tem se tornado oo mais difundido no meio
académico e empresarial. A despeito da popularidade do BSC, um
grupo de pesquisas tem emergido apontando que pouca atencdo tem
sido dada aos problemas ou dificuldades associados com a sua
implementacado e alguns autores sugerem que mais de 70 por cento das
iniciativas falham. Neste contexto, o objetivo deste artigo € apresentar
uma revisdo, analise, classificacdo e codificacdo da literatura sobre
Balanced Scorecard (BSC), quanto aos problemas de implementacgéo.
Trata-se de um artigo de revisdo de literatura, que analisa artigos
académicos publicados entre 2000 e 2007, acessados em base de dados
por meio de consulta ao resumo e texto completo. Utiliza-se a analise
de contetido para classificacdo e analise dos resultados. Os problemas
com a implementacdo do BSC foram classificados quanto a
“dificuldades quanto ao projeto”, “dificuldades quanto ao processo” e
“dificuldades quanto a continuidade de wuso”. Também foram
apresentadas sugestbes para minimizar as dificuldades que tém
surgido durante a implementacdo. Os resultados podem servir de base
para realizacdo de pesquisa quantitativa e estudos de casos.

Palavras-chaves: “Balanced Scorecard”, implementag¢do da
estratégia, estratégia organizacional
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1. Introducéo

Vérias abordagens podem ser encontradas na literatura enfatizando a importancia da
implementacdo bem sucedida da estratégia a fim de obter melhoria de desempenho
organizacional. Os modelos mais citados pela literatura para promover este alinhamento séo o
Balanced Scorecard — BSC (KAPLAN; NORTON, 1992), a Piramide de Desempenho -
Performance Pyramide (LYNCH; CROSS, 1991) e o Prisma de Desempenho- Performance
Prism (KENNERLY; NEELY, 2000), dentre os quais o0 BSC tem se tornado o mais difundido
nas empresas.

Desde a sua proposicdo por Kaplan e Norton, em 1992, o modelo tem recebido consideravel
atencdo tanto por parte de pesquisadores na academia quanto por parte dos executivos nas
empresas. Por volta de 60 por cento das empresas listadas na Fortune 1000 tém alguma
experiéncia com o uso do BSC (SILK, 1998) e 57 por cento das empresas no Reino Unido
declaram que usam o método (SPECKBACHER et al, 2003). O trabalho de Kaplan e
Norton alcanga 57.8 por cento entre os trabalhos mais frequentemente citados na literatura
académica sobre sistemas de desempenho, no periodo de 1991 até 1995 (NEELY, 2005).

Inicialmente 0 BSC foi desenvolvido como um sistema mais abrangente de mensuracdo do
desempenho organizacional, que incluia além dos indicadores financeiros, outros néo-
financeiros, cobrindo, assim, diferentes perspectivas da organizacdo (KAPLAN; NORTON,
1992). Em 1996, o sistema passou a ser apresentado por seus autores como um sistema de
gerenciamento da estratégia destinado a comunicar, gerenciar e controlar a estratégia
(KAPLAN; NORTON, 1996, 2000).

A despeito do crescente interesse em sistemas de mensuragdo do desempenho organizacional,
pouca atencdo tem sido dada aos problemas ou dificuldades associados a sua implementacao
(BOURNE et al, 2003) e alguns autores sugerem que mais de 70 por cento das iniciativas
falham.

Mediante os beneficios anunciados pelo uso do BSC, pesquisas tém sido desenvolvidas
procurando verificar como o0 BSC tem sido introduzido em industrias inseridas em diferentes
contextos ambientais, como os trabalhos desenvolvidos por Hoque and James (2000),
Speckbacker et al (2003) and Sandhu et al (2008). Tais pesquisas estdo em sintonia com uma
necessidade daqueles que colocam em pratica os conceitos do BSC, de conhecer as
interpretacdes e maneiras de uso do modelo (BRAAM et al, 2007).

Por esta razdo, € importante conduzir estudos para ampliar a compreensédo sobre a adocéo do
BSC, o propésito para o qual tem sido utilizado, os beneficios da sua implementacdo e
dificuldades no seu uso, a fim de buscar solu¢des que facilitem o seu uso no futuro. Neste
sentido, o objetivo desta pesquisa é apresentar uma revisao, analise, classificacdo e
codificacdo da literatura sobre BSC, em termos de fatores facilitadores e dificultadores da sua
implementacdo. Os fatores identificados sdo codificados, apresentados e analisados, a fim de
facilitar pesquisas futuras e aplicagdes do método. Foram consultados os trabalhos publicados
entre 2000 a 2007 na base de dados Business Source Complete. Inicialmente os artigos foram
classificados em dois grupos, de pesquisa conceitual e empirica e, entdo, foram organizadas as
informacdes requeridas para a pesquisa.

Este artigo inicialmente apresenta uma revisdo teorica sobre o Balanced Scorecard, com foco
no Seu Uso como sistema de gerenciamento da estratégia. Em seguida apresenta-se 0 método
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de pesquisa e de coleta dos dados e os resultados encontrados. Finalmente apresentam-se as
conclusoes e discussao sobre os resultados, bem como implicacdes e limitagdes do estudo.

2. Breve revisao tedrica sobre o Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992 resultou das
necessidades de captar toda a complexidade da performance na organizagéo e tem sido ampla
e crescentemente utilizado em empresas e organizacgoes (Epstein & Manzoni, 1998).

Entre suas contribuicfes estdo a composicéo e a visualizagdo de medidas de performance que
reflitam a estratégia de negdcios da empresa. O BSC deve levar a criacdo de uma rede de
indicadores de desempenho que deve atingir todos os niveis organizacionais, tornando-se,
assim, uma ferramenta para comunicar e promover o comprometimento geral com a estratégia
da corporacdo (Kaplan & Norton, 1996, 2000). O BSC se propde a resumir em um Unico
documento indicadores de performance em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento, como descritas a seguir.

Perspectiva financeira: Monitora se a estratégia da empresa esta contribuindo para a melhoria
dos resultados financeiros. As metas financeiras se relacionam com rentabilidade, crescimento
e valor para o0s acionistas.

Os objetivos e medidas financeiros desempenham um papel duplo: definem o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servem de meta principal para a definicdo dos objetivos e
medidas das outras perspectivas do scorecard. Segundo Kaplan & Norton (2000), nesta
perspectiva, as empresas trabalham com duas estratégias basicas: crescimento da receita e
produtividade. A primeira ira refletir nas outras perspectivas, no sentido de gerar novas fontes
de receita provenientes de novos mercados, novos produtos ou novos clientes ou na ampliacédo
do relacionamento com os clientes existentes. Ja a estratégia de produtividade ird refletir na
busca da execucdo eficiente das atividades operacionais em apoio aos clientes atuais, podendo
incluir, também, a reducdo de custos.

Perspectiva do Cliente: Pressupfe definicBes quanto ao mercado e segmentos nos quais a
organizacdo deseja competir. A organizacdo dever traduzir em medidas especificas os fatores
importantes para os clientes. A proposta € monitorar como a empresa entrega real valor ao
cliente certo. Normalmente sdo definidos indicadores da satisfacdo e de resultados
relacionados aos clientes: satisfacdo, retencao, captacado e lucratividade.

Perspectiva dos processos internos: Os indicadores de perspectiva dos clientes e dos
acionistas devem ser apoiados por processos internos. Nesta perspectiva as organizacdes
identificam o0s processos criticos para a realizacdo dos objetivos das duas perspectivas
anteriores. Os processos devem criar as condi¢Bes para que a organizacao ofereca propostas
de valor ao cliente, capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuacdo e, ao
mesmo tempo, criando valor aos acionistas.

Perspectiva do aprendizado e do crescimento: Empresas com condicdo de serem cada vez
melhores sdo empresas com capacidade de aprender. A capacitacdo da organizacdo se dara
por meio dos investimentos em novos equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos, em sistemas e procedimentos e nos recursos humanos da empresa.

Vale ressaltar que toda métrica colocada em uso afetara agdes e decisfes. Portanto, a escolha
da métrica mais apropriada é critica para o sucesso (HAUSER; KATZ, 1998).

Visto de maneira integrada, o Balanced Scorecard traduz o conhecimento, habilidades e
sistemas que o0s empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento), para inovar e
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construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos) que entregarao
valor especifico ao mercado (clientes), os quais, eventualmente, proporcionardo o aumento do
valor ao acionista (financeiro).

A literatura considera que o processo de implementacdo da estratégia é complexo devido a
necessidade de integracdo das diferentes variaveis envolvidas, tais como, a estratégia, a
estrutura, pessoas, sistema de informacdes, métricas e recompensas (HREBINIAK; JOYCE,
2001). Enfatiza-se a importancia do uso de modelos para alcangar o sucesso na execucdo da
estratégia. Nadler e Tushman (1980) apresentam o modelo como uma estrutura tedrica que
pode indicar quais fatores sdo mais criticos ou importantes e como tais fatores estdo
relacionados entre si.

Visto como um sistema para gerenciamento da estratégia, 0 BSC se apresenta como um
modelo para lidar com os problemas de implementacdo. A sua proposta € viabilizar a
comunicacdo e controle da estratégia. O BSC pretende colocar em agdes a estratégia
declarada (NGRREKLIT, 2000). Para a sua implementacdo séo definidos quatro processos
gerenciais: de traducgdo da visdo, de comunicacao e ligacdo, de planejamento do negécio e de
feedback e aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1996).

Esses quatro processos refletem uma sequéncia iterativa de a¢Ges. Para chegar a um sistema
gerencialmente estabilizado, segundo o exemplo apresentado por Kaplan e Norton (1996),
talvez seja preciso cerca de trinta meses, sendo que a organizacao pode percorrer esses quatro
processos duas ou trés vezes.

3. Aspectos metodoldgicos

Esse trabalho pode ser caracterizado como teorico-conceitual, especificamente voltado a
busca e revisdo da literatura sobre o Balanced Scorecard. Para localizar as publicacls de
interesse foi utilizada a base de dados on line Business Source Complete. Foram selecionados
artigos publicados entre os anos 2000 e 2007, contendo a palavra chave ‘Balanced Scorecard’
no resumo, provenientes de periodicos académicos e com texto completo disponivel. A
pesquisa resultou em 292 artigos. Todos o0s abstracts foram analisados e apenas artigos
relacionados ao processo de implementacdo do Balanced Scorecard foram selecionados. O
filtro resultou em um total de 88 artigos. Os artigos foram, entéo, extraidos da base de dados
utilizando-se o folder disponivel no sistema. Os artigos foram, entdo, analisados, a fim de
confirmar o uso de BSC como sistema de gerenciamento da estratégia e a sua contribuicao
quanto a identificacdo de barreiras a implementacdo da mesma. Outros artigos também foram
acrescentados a pesquisa inicial utilizando-se o levantamento de referéncias cruzadas.

Uma pesquisa conduzida por Braam et al (2007) indicou que os consultores sdao um grupo
dominante entre os disseminadores do Balanced Scorecard. De acordo com os autores a
maior parte das suas publicacbes sdo puramente conceituais, destinadas a apresentar o
conceito do BSC e ilustrar como ele pode ser aplicado e quais falhas podem ocorrer durante a
sua implementacdo (BRAAM et al, 2007). Para analisar este tipo de publicacdo seria
necessario considerar o discurso presente sobre 0 BSC e uma certa diversidade de
interpretacdo (BRAAM et al, 2007).

Considerando estes apontamentos optou-se por selecionar apenas artigos com metodologia de
pesquisa claramente especificada, resultando em um total de 16 artigos.

Uma tabela adaptada de Martin et al (1999) por Carnevalli e Miguel (2008) foi modificada
para armazenar os resultados. Os artigos foram classificados em dois grupos: “pesquisa
conceitual” e “pesquisa empirica”. Foram considerados como pesquisa conceitual os artigos

L
o) ABEPRO 4

INCANNASY O A LOLT RS



4

XXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

A Engenharia de Produgao e o Desenvolvimento Sustentavel: Integrando Tecnologia e Gestao

enegep Salvador, BA, Brasil, 06 a 09 de outubro de 2009

2003

que tinham como objetivo desenvolver trabalhos “tedrico-conceituais”, realizar “revisao de
literatura”, “simula¢do” ou ‘“modelagem tedrica”. Foram considerados como pesquisa
empirica os artigos que tinham como objetivo realizar estudos tipo “survey”, “estudo de

29 ¢

caso”, “pesquisa-a¢do” ou “pesquisa experimental”.

A abordagem dos trabalhos também foi classificada em “quantitativa” e “qualitativa” segundo
0s procedimentos adotados por Carnevalli and Miguel (2008). Nos casos das pesquisas
empiricas, também foi estudada a abrangéncia do estudo (“regional”, “nacional” ou
“internacional”); unidade de andlise (“pessoas”, “grupos”, ‘“unidade organizacional”,
“empresas”); meétodo de coleta de dados (“documentagdo direta”: ‘“‘questionario”,
“entrevistas”; “documentos indiretos”: “analise documental”, “dados publicos”, “dados da
imprensa”, “bibliografico”), periodo analisado somente para estudos de casos conforme Voss
et al. (2002) (“retrospectiva”, “atual”, “longitudinal’’). Nas pesquisas conceituais, também foi
estudado o método de coleta indireta de dados utilizados (“dados publicos”, “dados da
imprensa”, “bibliografico”). A classificacao dos artigos foi codificada conforme apresentado
na Tabela 1.

Artigos T1- Tipo de T2 — Unidade de T3- Documentacéo
estudo Andlise

Anand, et al (2005) C UN 1
Assiri et al (2006) B, C UN 1,3
Bilkhu-Thompson (2003) D 2,3
Ching-Chow, et al (2005) D UN 2,3, 7
Craig & Moores (2005) E 7
Decoene & Bruggeman (2006) D UN 2
Galas & Forte (2005) D UN/EMP 12,3
Hueiling Chen et al (2006) C UN 1
lan Cobbold et al (2004) D UN
Juhmani (2007) C UN 1
Kaufmann & Becker, 2005 D UN
Kocakiilah & Austill (2007) D UN 2,3
Malina & Selto (2001) D UN 2,3
Mcadam & Walker (2003) D UN 7
Mohamed (2003) D UN 2
Phillips, P.A. (2007) D UN 2,3
T1: A-Teorico-conceitual, B-Revisédo de literatura; C-Survey; D-Estudo de Caso; E-Pesquisa a¢do
F-Pesquisa experimental
T2: PE-pessoas; GR-Grupos; O-Unidade Organizacional; EMP- Empresas
T3: 1-Questionario, 2-Entrevista; 3-Analise de documento; 4- Dados publicos; 5-Imprensa; 6- Pesquisa
bibliogréafica; 7-Observacédo

Tabela 1 — Classificacdo dos artigos analisados

Foi aplicado o método de analise de conteldo (BARDIN, 2000) para organizar e agrupar as
informacdes. O contetido dos artigos foi, entdo, classificado de acordo com a motivacao para
adocdo do BSC, desafios e barreiras encontrados durante o processo de implementagéo,
beneficios obtidos pela organizacdo com o0 seu uso e recomendacdes para reduzir as
dificuldades ou melhorar o processo de implementacdo. Os grupos criados pela analise de
conteudo serdo apresentados e analisados na proxima secéo.

4. Resultado da classificacdo dos artigos estudados

Os artigos classificados na categoria ‘‘pesquisa empirica’’ estdo diretamente relacionados
com o objetivo do estudo de investigar barreiras relacionadas ao processo de implementacao
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do BSC. As pesquisas foram desenvolvidas aplicando estudo de caso (62%) e survey (25%).
Verifica-se a predominancia de estudos de caso Unicos com cobertura regional e surveys com
cobertura nacional.

Estes resultados ndo sdo conclusivos, mas estdo de acordo com a tendéncia apontada na
literatura de que o BSC tem sido analisado em contextos especificos (BRAAM et al 2004;
HOQUE; JAMES, 2000; SPECKBACKER et al, 2003). Sandhu et al. (2008) utilizam o termo
“localise” para especificar pesquisas que tenham o objetivo de verificar como o BSC é
aplicado ou contextualizado para uma determinada organizacdo e quais fatores moldam este
processo de adaptagéo.

Motivacéo para adotar o Balanced Scorecard

Hoque e James (2000) afirmam que em muitos casos o uso do BSC estd associado com
melhoria de performance, o que pode ser confirmado pelos resultados obtidos. Os seguintes
fatores encorajam o uso do BSC: “melhorar a eficcia da gestdo”, “comunicar e implementar
a estratégia”, “obter alinhamento com as metas da corporacdo”, “identificar quais sao as
medidas mais importantes para gerenciar”, “mapear a estratégia”, “BSC como uma ferramenta
de mudanca da gestdo” e “identificar ou melhorar os fatores criticos de sucesso”.

Beneficios referentes a adocéo do Balanced Scorecard

Os beneficios obtidos com a adocdo e uso do BSC podem ser agrupados em grupos de
beneficios tangiveis e intangiveis, e em seguida nos seguintes sub-grupos:

— Beneficios tangiveis referentes a implementacdo de um sistema de mensuracdo da
performance e a possibilidade de ter maior controle sobre os resultados da organizagéo, tais
como: “avaliar a relevancia da visao e da estratégia”, “traduzir a estratégia de negocios da
unidade em um sistema de medidas de desempenho”, “prover uma estrutura para traduzir
0s objetivos estratégicos em um conjunto coerente de indicadores de performance”
(ASSIRI et al, 2006; JUMANI, 2007).

— Beneficios tangiveis referentes ao controle e melhoria das operag6es, tais como, “conduzir
a um benchmarking mais efetivo” e “obter melhoria em aspectos tangiveis das operagdes”
(MCADAM; WALKER, 2003; PHILLIPS, 2007), e “identificar oportunidades de reducdo
de custos” (ANAND et al, 2005).

— Beneficios intangiveis referentes ao envolvimento das pessoas, tais como: “encorajar o
envolvimento das pessoas em todos 0s niveis” e “aumentar a aceitacdo do staff quanto aos
objetivos e medidas propostos” (MCADAM; WALKER, 2003).

Desafios e barreiras durante o processo de desenvolvimento e implementagdo

Pesquisas mais recentes indicam que varias organizacGes enfrentam dificuldades na
implementacdo do BSC, empregam uma quantidade significativa de recursos humanos e
financeiros, sem alcancar os resultados desejados. Kaplan (1999) declara que a construcao e
absorcdo do BSC enquanto sistema de gestdo em uma organizagdo de fato exige um certo
esforco.

Neste sentido buscou-se identificar quais séo as barreiras relatadas pela literatura, as quais
podem ser classificadas em trés grupos: “dificuldades quanto ao projeto”, “dificuldades
quanto ao processo” e “dificuldades quanto a continuidade de uso”. As duas primeiras
classifica¢Oes foram sugeridas por Kaplan e Norton (2000a). “Dificuldades quanto ao projeto”
estdo relacionadas a concepgdo do BSC pela empresa e as “dificuldades quanto ao processo”
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referem-se aos problemas da prépria organizacdo e, segundo os autores, estdo diretamente
associadas ao fracasso na adocao do BSC.

As mais frequientes “dificuldades de projeto” encontradas estdo relatadas a seguir:

— “Precisdo dos dados coletados” (KOCAKULAH; AUSTILL, 2007), “decisdo de quais
indicadores escolher” (ASSIRI et al 2006, KAUFMANN; BECKER, 2005), “estabelecer a
relacdo de causa e efeito” (ARNAND et al, 2005; KAUFMANN; BECKER, 2005;
MALINA; SELTO, 2001) e “projetos incompletos de BSC” (KAUFMANN; BECKER,
2005).

Segundo Kaplan (1999) uma parte significativa do conjunto total de medidas do BSC ndo esta
disponivel nos primeiros meses de implementacdo do processo e recomendam que ao invés de
revisar “eternamente” as medidas em busca de um comeco perfeito, a organizagdo invista no
aperfeicoamento continuo ap6s a implementacéo.

As mais frequientes “dificuldades de processo” identificadas sao:

— “Traduzir a estratégia” (ASSIRI et al 2006; MALINA; SELTO, 2001) e “comunica¢do
com o time encarregado de conduzir o BSC” (GALAS; FORTE, 2005).

Neste sentido, a despeito da importancia do processo de comunicacdo, estudos recentes
apontam a dificuldade de operacionaliza-lo. Beer e Eisenstadt (2000) listam o que eles
denominam de “0s seis matadores silenciosos da implementacdo da estratégia”, dentre eles
uma comunicacgéo vertical pobre que ocorre quando a cultura da organizacao ndo favorece o
didlogo aberto entre os niveis hierarquicos e a ndo disposic¢do por parte dos gerentes seniores
em confrontar publicamente as barreiras que bloqueiam a implementacdo da estratégia
(BEER; EISENSTAT, 2004).

— “Comprometimento da alta administracdo” (GALAS; FORTE, 2005).

Kaplan (1999) enfatiza que a alta administragdo deveria compartilhar papéis e
responsabilidades a fim de evitar o isolamento durante a implementacéo do BSC. De fato, a
literatura aponta um certo desinteresse por parte dos executivos quanto ao processo de
implementacdo da estratégia (ATKINSON, 2006; HREBINIAK; JOYCE, 2001; PRIETO;
CARVALHO, 2006) e por outro lado reconhece que a habilidade de implementacdo por si
mesma deveria ser considerada fonte de vantagem competitiva (BARNEY, 2005).

“empregados sdo incapazes de perceber como contribuir para a melhoria de performance”,
“ndo aceitacdo do plano de incentivos baseado no BSC”, “ BSC requer atualizacdo do
conhecimento dos stakeholders” (DECOENE; BRUGGEMAN, 2006), “BSC requer
investimento para criar valor no futuro”, “BSC requer servi¢co de consultoria”, “estrutura
hierarquica rigida” e “auséncia de uma cultura compartilhada”.

O suporte de firmas de consultoria é usualmente necessario devido a necessidade de lidar com
0s conceitos especificos do modelo e também devido a necessidade de lidar com o BSC como
um projeto que envolve a organizacdo como um todo (KAUFMANN; BECKER 2005).

As mais frequentes “dificuldades quanto a continuidade de uso” verificadas foram:
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— “incerteza ambiental”, “falta de revisdo do BSC e de seus relatorios”, “comunicagdo
insuficiente”, “diferentes perspectivas quanto ao tempo” e “dados mcompletos de mercado
e performance” (KAUFMANN; BECKER 2005).
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Recomendacdes para reduzir as dificuldades na implementacéo do BSC

A literatura também apresenta recomendacdes para minimizar as dificuldades que surgem no
processo de implementacgéo, como relatadas a seguir:

— “considerar 0 BSC como um processo continuo”, “procurar por mais e melhores
indicadores”, “criar indicadores de medidas de desempenho e definigbes comuns a eles” e
“manter todas as medidas constantemente atualizadas”.

Recomendacdes quanto ao envolvimento das pessoas:

— “consenso da alta direcdo quanto aos indicadores de performance”, “aumento do
envolvimento dos executivos seniores”, “envolvimento da média geréncia no processo de
implementag¢do do BSC” e “envolvimento de times de diferentes areas”.

Neste sentido Hauser e Katz (1998) sugerem que o uso de métricas dificeis de atingir pode
criar resisténcia por parte da geréncia de nivel médio. A fim de evitar este problema, estes
autores sugerem a escolha de métricas que possam ser implementadas no curto prazo, mas
fortemente relacionadas aos objetivos de longo prazo e com uma forte correlagdo com a
estratégia.

5. Considerac0es finais e perspectivas para pesquisas futuras

O objetivo deste trabalho foi apresentar uma revisao, analise, classificacdo e codificacdo da
literatura de Balanced Scorecard (BSC) a fim de identificar barreiras a sua implementacao.
Os problemas identificados foram classificados quanto a “dificuldades quanto ao projeto”,
“dificuldades quanto ao processo” e “dificuldades quanto a continuidade de uso”.

Os resultados nédo sdo conclusivos e ndo poderiam ser generalizados. A metodologia aplicada
neste estudo e os resultados iniciais podem ser replicados utilizando-se uma base de dados
mais extensiva, talvez incluindo e analisando adequadamente os artigos de consultoria.
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