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Resumo: O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido na década de 90 pelos
professores da Universidade de Harvard, Robert Kaplan e David Norton, vem se
constituindo em uma valiosa contribuicdo para a melhoria da competitividade das
empresas. O objetivo deste artigo é estabelecer uma revisdo sobre a implantacdo e a
aderéncia do BSC, identificando os beneficios e a contribuicdo no desempenho das
empresas que adotaram este modelo. Além disso, busca analisar as motivacoes das
organizacoes na implantacdo desta ferramenta e também as dificuldades encontradas
no processo. O estudo é composto de pesquisa bibliogrdfica e andlise documental. A
selecdo da amostra foi ndo-probabilistica por conveniéncia, extraida de bibliotecas
digitais. Considerando que a base de dados da Coordenagcdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) é o maior repositorio de pesquisas do Brasil,
optou-se por extrair toda a amostra necessdria para esta pesquisa desta base de dados.
Os resultados encontrados nessa andlise, afirmam que a caracterizacdo do BSC é uma
inovacdo gerencial, que veio para corrigir os modelos de medigcdo tradicionais,
seguindo uma linha de raciocinio sistémica e procurando operacionalizar as
estratégias da empresa por meio de objetivos e indicadores.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Indicadores de Desempenho, Melhoria de
Resultados

1 INTRODUCAO

Em fung¢do do acirramento da competicdo, tanto localmente, quanto em nivel
internacional, é imprescindivel que as organizagdes se dediquem cada vez mais tempo
ao processo de formulacdo e implementacdo de estratégias. Essa busca por novas
formas de organizar e administrar a producio se deve em grande parte a necessidade de
encontrar formas alternativas de operacdo num novo ambiente sdcio-econdmico-



COBENGE2010 <> -

XXXVIIl Congresso

sileiro de Educacao em Engenharia

12 A 15 SET+FORTALEZA-CE

Hotel Gran Marquise

r i Y

tecnoldgico, caracterizado por alta competitividade, rdpidas mudangas tecnoldgicas,
crise financeira mundial e crise social em termos da relagdo capital-trabalho. Para
organizacdes que queiram sobreviver e prosperar sdo fundamentais os sistemas de
desempenho em seu processo de Gestdo. Assim, pesquisas académicas tém procurado
propor novos modelos de medi¢do de desempenho que contribuam para o aumento ou
restabelecimento da coeréncia entre sistema de gestdo e organizacdo da producdo. Um
instrumento bastante utilizado, para avaliacdio da progressdo em organizacdes
anteriormente mencionada é o BSC.

O BSC desenvolvido na década de 90 pelos professores da Universidade de Harvard,
Robert Kaplan e David Norton e divulgado em artigo publicado para a Harvard
Business School no ano de 1992, auxilia as organizagdes a planejar e entender sua
estratégia de forma “balanceada”, ndo se limitando somente a definicdo de objetivos e
metas estratégicas unicas e exclusivamente financeiras (KAPLAN & NORTON, 1997).
E definido como um sistema de gestdo estratégica que se propde a ajudar as empresas a
traduzirem suas estratégias em acdes. Seu foco fundamental é a medi¢do das quatro
perspectivas, que devem ser observadas para que o BSC tenha um perfeito desempenho.
Com o surgimento da necessidade de construir capacidades competitivas de longo
alcance, tornou-se compreensivel que as medidas financeiras tradicionais que contam a
histéria dos acontecimentos passados ndo eram suficientes para direcionar os
investimentos em capacidade de longo prazo e relacionamento com os clientes, ndo
atendendo, por isso, as novas necessidades competitivas.

De acordo com (KAPLAN & NORTON, 2004), o BSC tem se mostrado uma
metodologia extremamente util como sistema auxiliar de gestdo, refletindo o equilibrio
entre objetivos de curto e de longo prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras,
entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e ainda entre perspectivas interna e
externa de desempenho. A partir de uma visdo balanceada da organizagdo, o BSC
permite descrever a estratégia de uma forma clara, utilizando quatro perspectivas: (i)
aprendizado e crescimento, (ii) avaliac@o financeira, (iii) processos internos do negécio
e (iv) clientes, ais quais formam um conjunto de relacdes de causa e efeito.

Os autores do BSC, em (KAPLAN & NORTON, 1997) buscando prover solucio aos
problemas de miopia, como conseqiiéncia do foco no curto-prazo propuseram integrar
indicadores financeiros com indicadores ndo-financeiros. Isso proporcionaria um
equilibrio entre ambos os tipos, ao invés de concentrar todo o foco dos gestores nos
indicadores de natureza financeira. Eles ainda salientam que esse equilibrio é
importante, pois os indicadores ndo-financeiros sdo mais voltados ao longo-prazo, ao
passo que os indicadores financeiros sdo mais voltados ao curto-prazo. Neste contexto,
tanto o grupo de indicadores ndo-financeiros, quanto os financeiros tradicionais devem
partir do foco no longo-prazo para, posteriormente, desdobrarem metas de curto-prazo.
Os principais executivos devem estabelecer metas com horizonte de trés a cinco anos
para direcionamento de uma organizacdo, aliado a uma estratégia que suporte os
objetivos desejados. A partir desse horizonte de longo-prazo, metas de curto-prazo (12
meses) devem ser estabelecidas (DIETSCHI & NASCIMENTO, 2008).

A literatura revisada demonstrou a existéncia de inimeros trabalhos com propostas de
novos modelos e uma quantidade muito menor de trabalhos sobre o processo de
implementacdo e sobre como utilizar as informagdes geradas pelos sistemas propostos.
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No caso do uso das informagdes geradas pelos novos sistemas de medicdo de
desempenho, existe a falta de um modelo de referéncia para guiar a estruturacdo do uso
para tomada de decisdes numa organizag¢do. Apesar das consideracdes acerca de varios
aspectos relativos ao uso, esse problema ainda merece atengc@o dos pesquisadores. Para
os autores (DIETSCHI & NASCIMENTO, 2008) apesar de haver um bom nidmero de
estudos sobre o assunto, poucos buscaram investigar a capacidade de o BSC
incrementar o desempenho financeiro de uma organizagao.

Desta forma, este artigo apresenta uma revisdo sobre a implantacdo e a aderéncia do
BSC em diversas organizagdes, identificando os beneficios, a contribui¢do no
desempenho das empresas e analisa as dificuldades encontradas no processo. O estudo é
composto de pesquisa bibliografica e andlise documental. A sele¢do da amostra foi néo-
probabilistica por conveniéncia, extraida do banco de teses da CAPES - visando uma
andlise dos estudos desenvolvidos nos programas de Pds-Graduagdo no Brasil.

2  ABORDAGEM METODOLOGICA

A presente pesquisa caracteriza-se quanto aos seus objetivos como uma pesquisa
exploratdria, em relacdo aos procedimentos € considerada bibliografica. Tal afirmacdo
se deve ao fato de que uma selecdo dos documentos referentes a BSC foi realizada
criteriosamente. O corpus foi assegurado pela escolha das bases de dados utilizadas
para o levantamento bibliografico. Os documentos analisados (teses e dissertagdes), € as
técnicas de andlise também seguiram um padrdo homogéneo. Primeiramente realizou-se
uma busca aberta na internet com a palavra-chave Balanced Scorecard e encontrou-se
uma vasta quantidade de trabalhos incluindo teses, disserta¢des e artigos. Considerando
que a base de dados da CAPES ¢ o maior repositério de pesquisas do Brasil, optou-se
por extrair toda a amostra necessdria para esta pesquisa desta base de dados. Assim,
uma segunda busca foi realizada no banco de teses da CAPES da seguinte maneira:
inicialmente utilizando trés palavras-chaves (Balanced Socorecard, Melhoria de
resultados e Andlise de desempenho) em seguida com duas palavras-chaves (Balanced
Scorecard e Gestdo) e finalmente apenas com uma palavra-chave (Balanced
Scorecard), como mostra o Quadro 1.

Na busca com trés palavras-chaves juntamente com a opg¢do “busca com qualquer uma
das palavras” encontrou-se inimeras teses e dissertacdes, inclusive de outras areas. Ja
na busca com duas palavras-chaves e com a op¢do “busca com qualquer uma das
palavras” esse numero diminuiu vigorosamente. Nesse sentido, optou-se por constituir a
amostra de estudo com teses e dissertagdes oriundas de uma busca que utilizasse apenas
a palavra-chave Balanced Scorecard. Como pode ser visto, na ultima linha do Quadro
1 essa busca resultou em 24 teses e 227 dissertacdes, e dessas, 8 teses e 62 dissertagdes
estavam disponiveis para downloads. Apos andlise deste conjunto de 70 teses e
dissertacdes, decidiu-se compor a amostra de estudo com 28 trabalhos.

Quadro 1. Resultado da busca de teses e dissertacdes no banco de teses da CAPES.

Palavras-Chaves Quantidade de Teses e Dissertacoes encontradas

Balanced Socorecard, Com todas as palavras | Com qualquer uma das palavras
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Melhoria de resultados e Teses Dissertagdes Teses Dissertagdes
Anadlise de desempenho 1 19 75876 253047
Balanced Socorecard e Com todas as palavras Com qualquer uma das palavras
Gestao Teses Dissertacdes Teses Dissertagdes
21 141 2948 13765
Balanced Scorecard Teses Dissertacdes
24 227

3 ANALISE DA AMOSTRA

Da amostra extraida 20 trabalhos serdo apresentados de forma sucinta, expondo os
objetivos e os resultados esperados e percebidos. Os trabalhos que compdem a amostra
se concentram exclusivamente nos anos mais recentes. Este fato € devido ao nimero de
pesquisas nesses Ultimos anos serem bem mais expressivo que nos anos anteriores. Um
fato importante, € que de modo geral nas dissertacdes e teses analisadas observa-se o
predominio do estudo do BSC em organiza¢des privadas, ocupando posi¢des posteriores
estdo as organizagdes mista, seguida das organizacdes sem fins lucrativos e por fim, as
organizacdes totalmente publicas. Analogamente, foi possivel observar que a maioria
das teses e dissertacdes analisadas estudaram organizacdes pertencentes ao setor de
servico, em colocagdes posteriores decrescentes ficaram os setores de inddstria,
comércio e administra¢do publica.

Outro fator que chamou aten¢do dentro do setor de servigos foi o nlimero expressivo de
pesquisas realizadas na drea de servigcos educacionais, onde vérias pesquisas estudaram
institui¢cdes de ensino superior (SANTOS, 2008; PEREIRA, 2003; OLIVEIRA, 2007;
ROCHA, 2000; LIMA Jr, 2008; CAMPOS, 2008; CORREIA, 2005). O objetivo
destes trabalhos era a mensuragdo do grau de eficicia da utilizacio do BSC como
instrumento de apoio a tomada de decisdes estratégicas no ensino superior. Como
resultados, encontraram que através de um sistema de medi¢do de desempenho
fundamentado no BSC é possivel um melhor planejamento estratégico das unidades de
acordo com o plano estratégico da universidade, permitindo um vigoroso
acompanhamento e excelente alocacdo de recursos das unidades. Através de uma
avaliacdo de indicadores das unidades académicas, estas poderdo melhor priorizar seus
or¢amentos conforme suas necessidades e avaliar precisamente seus desempenhos. Os
autores afirmaram ainda, que o modelo de BSC pode ser dtil para a gestdo do
desempenho, tanto das IES — Institui¢des de Ensino Superior privada quanto do Sistema
de Ensino Superior do Governo.

Além do setor de servicos educacionais, o setor de servicos de satde também se
mostrou relevante, sendo objeto de estudo de vérias pesquisas sobre 0 BSC (CORREA,
2008; PEREIRA, 2005; KINAL, 2002). Esses trabalhos apresentavam como objetivo
analisar a experiéncia de uma organizacdo do setor de saide no Brasil com a
implementacdo do BSC. Para isso, foi aplicado um questionério adaptado ao contexto
hospitalar a 42 funciondrios. De maneira geral, esses trabalhos concluiram que o BSC
superou as disfuncionalidades e problemas tipicos da organizacdo hospitalar,
contribuindo para uma maior participacdo dos profissionais no gerenciamento
estratégico. Além disso, o BSC permitiu reduzir o principal problema dos hospitais, a
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falta de integracdo entre profissionais e demais funciondrios sem afetar a principal for¢a
da organizacgdo profissional: a concentrag@o de poder no niicleo operacional.

Por outro lado, as pesquisas (OLIVEIRA, 2008; PESSANHA, 2004; DEL CARPIO,
2007; BARBOSA Jr, 2005) buscaram investigar as dificuldades da implementacao do
BSC, identificar os fatores criticos de sucesso e descrever os impactos nos indicadores
financeiros de determinadas empresas. Algumas conclusdes dessas pesquisas relatam
que mesmo com a implantacio do BSC, as empresas privadas tendem a possuir
dificuldades em equiparar em grau de importancia as medidas ndo financeiras as
medidas financeiras, nos seus processos de tomada de decis@o e de avaliagdo de
desempenho. Os resultados revelaram também que o BSC exerce influéncias distintas
sobre os indicadores de cada empresa, principalmente, quando se compara indicadores
do mesmo tipo pertencentes a empresas diferentes.

Ha também, autores que realizaram uma comparagdo do BSC como instrumento de
gestdo estratégica em unidades de servigos e como ferramenta de gestdo estratégica na
percepcdo de gerentes (SCATTOLINI, 2007; VILANOVA, 2008; COELHO, 2008;
FONTES, 2004). De forma geral, essas pesquisas evidenciaram a comunicagcdo da
estratégia como sendo o principal ponto critico para o desenvolvimento da utilizacdo do
BSC nas organizacdes, porém, outros fatores como a falta de comprometimento
homogéneo da lideranca e a falta de um or¢camento voltado para a estratégia, também
foram identificados como pontos criticos que estdo prejudicando a evolucdo do
processo. Dessa forma, constatou-se que para se alcancar um maior grau de maturidade
durante a utilizacdo do BSC € necessdrio que o processo de gestdo da estratégia se
transforme numa fonte de aprendizado continuo, que depende fortemente de uma
comunicacdo eficaz e de uma lideranca integralmente comprometida. O Quadro 2
apresenta um breve resumo desta andlise sintetizada que envolveu 20 trabalhos, onde
foram agrupados em diferentes categorias para melhor visualizacao.

Quadro 2 — Sintese de varios trabalhos agrupados em diferentes categorias.

educacionais

eficicia da utilizacdo do
BSC no ensino superior.

Pesquisas Objetivos/ sugestoes de Resultados percebidos
agrupadas melhorias
Setor de servigos | - Mensuragdo do grau de | - Melhorias em: planejamento estratégico, acompanhamento,

alocagdo de recursos das unidades, priorizagcdo dos or¢amentos
conforme as necessidades e avaliacdo dos desempenhos.

Setor de servigos
de sadde no
Brasil

- Analisar o BSC no setor
de saude, os motivos de
escolha e beneficios.

- Superou as disfuncionalidades e problemas tipicos, maior
participagdo dos profissionais no gerenciamento estratégico e
reducdo da falta de integracao entre profissionais e funcionarios.

Analise da
implantagdo  do
BSC

- Investigar: dificuldades na
implementacdo do BSC,
fatores criticos de sucesso e
os impactos nos indicadores
financeiros.

- Empresas privadas tendem a possuir dificuldades em equiparar
em grau de importancia as medidas ndo financeiras as medidas
financeiras;

- O BSC exerce influéncias distintas sobre os indicadores de
cada empresa, quando se compara indicadores do mesmo tipo
pertencentes a empresas diferentes.

BSC - gestao
estratégia e
organizador  de
projetos de TI

- Comparagdo do BSC
como instrumento de gestdo
e organizador de projetos de
TI.

- Comunicagdo da estratégia, falta de comprometimento
homogéneo da lideranca e a falta de um or¢amento voltado para
a estratégia sdo pontos criticos para o desenvolvimento da
utilizagdo do BSC. O processo de gestdo da estratégia deve se
transformar numa fonte de aprendizado continuo.
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Ap6s esta andlise resumida serd apresentada agora uma andlise de 8 trabalhos expondo
objetivos, metodologia aplicada, resultados e conclusdes por meio de um quadro
resumo, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Sintese apresentando objetivos e resultados das teses* e dissertagdes.

. Objetivos Resultados percebidos
Pesquisa
(FERNANDE | - Investigar a articulagdo | - BSC: metodologia de sucesso para transformar a estratégia num processo
S, 2003)* das ferramentas da | continuo, que busca fazer da prépria estratégia uma tarefa de todos; a
Dinamica de Sistemas junto | Dinidmica de Sistemas € uma alternativa para superar as limitacdes deste
ao emprego do BSC. modelo, e uma base perfeita para o emprego da légica do BSC.
(FERNANDE | sistema de medi¢do de | -Organizagdes capazes de continuamente criar novas fontes de vantagem
S, 2004)* performance baseado no | competitiva estardo mais aptas a demonstrar um desempenho superior de
BSC. longo prazo.
(SILVA - Quais recursos afetam a | - O BSC serviu de inspiragdo para refletir sobre a idéia de desempenho da
FILHO, performance organizacional | empresa e, na pesquisa empirica, organizou o conjunto de medidas de
2005)* segundo as quatro | performance utilizado.
perspectivas do BSC?
(PINTO, - As perspectivas do BSC | - Amplitude de possibilidades gerada com a associacdo de cada perspectiva
2008) podem ser utilizadas como | do BSC com uma abordagem de Gestdo do Conhecimento.
ferramenta de andlise da
Gestdo do Conhecimento?
(ANDRADE, | - Aplicagdo do BSC em um | - O BSC se insere na problemdtica do setor saide como uma inovagdo
2008) hospital privado. gerencial, capaz de dar suporte a competitividade, a qualidade e como uma
nova perspectiva em gestdo estratégica.
(CESENA, - Aplicacdo do BSC em | - O BSC pode trazer beneficios significativos para uma organizacdo
2006) organizagdes publicas. publica, os resultados de sua implementagdo estdo relacionados ao
contexto, a forma de aplicagdo da metodologia.

(SCHORR, - Desenvolver um BSC para | - Dificuldade por parte da organizacdo de entender o processo de
2006) uma inddstria de alimentos. | constru¢do do BSC e de identificar os seus principais indicadores e suas
relagdes de causa e efeito;

- E importante a participagdo de toda a organizacio na implementagdo da
estratégia e do BSC.
(CASTRO, - BSC para Empresas | - Contribui¢do de maneira efetiva para a tomada de decisdo e melhoria em
2007) Juniores. seus processos internos.

4 CONCLUSAO

A partir da andlise documental, verifica-se que o BSC vem se constituindo numa
metodologia de sucesso para transformar a estratégia num processo continuo, que busca
fazer da prépria estratégia uma tarefa de todos. Por outro lado, foi possivel observar que
a maioria das teses e dissertacdes analisadas estudaram organizacdes pertencentes ao
setor de servico, (predominantemente servicos educacionais e de saide), em seguida
ficaram os setores de industria, comércio e administracdo publica. No setor de servicos
educacionais, a implemetagdo do BSC permite um melhor planejamento estratégico das
unidades de acordo com o plano estratégico da universidade, através de uma avaliacdo
de indicadores das unidades académicas, estas poderdo melhor priorizar seus
or¢amentos conforme suas necessidades e avaliar seus desempenhos. Os pesquisadores
afirmaram ainda que o BSC pode ser util para a gestio do desempenho tanto das
instituicdes de ensino superior privada quanto do sistema de ensino superior do
governo. Da mesma forma, no setor de servigos de satde os pesquisadores concluiram
que o BSC superou as disfuncionalidades e problemas tipicos da organizacdo hospitalar,
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contribuindo para uma maior participacdo dos profissionais no gerenciamento
estratégico. Permitiu reduzir o principal problema dos hospitais, a falta de integracéo
entre profissionais e demais funcionarios sem afetar a principal forca da organizagdo
profissional: a concentragdo de poder no nicleo operacional. De modo geral, o BSC se
insere no setor saide como uma inovacdo gerencial capaz de dar suporte a
competitividade, a qualidade e como uma nova perspectiva em gestio estratégica, mas
que reafirma a posi¢@o central do homem no processo decisorio e a necessidade de se
refletir sobre os limites da contribui¢io deste sistema de gestdo estratégica.

Outro fato, é que nas dissertagdes e teses analisadas encontrou-se o predominio do
estudo do BSC em organizacdes privadas. Ocupando posi¢des posteriores estdo as
organizagdes mista, seguida das organizacdes sem fins lucrativos, e por fim, as
organizagdes totalmente publicas. Os estudiosos que analisaram as organizacdes
publicas relataram que o BSC pode trazer beneficios significativos para uma
organizagdo publica, também evidenciaram que os resultados de sua implementacio
estdo relacionados ao contexto, a forma de aplicacdo da metodologia e a parcela da
metodologia que foi aplicada. Contudo, o BSC oferece amplas possibilidades as
organizagdes publicas mesmo considerando seus desafios de lidar com: as
descontinuidades administrativas, o enfraquecimento das institui¢des, a visdo centrada a
organizacdo, a dificuldade de compreensdo do valor efetivamente gerado pela
organizacdo, a fragmentacdo e segmentacio da estratégia.

Por outro lado, a importincia que as organiza¢des privadas depositam no indicador
financeiro é evidente nos modelos estudados. Em se tratando de organizacdes sem fins
lucrativos encontra-se uma visdo diferente, as respostas indicaram que a maior
preocupacdo se observou nas perspectivas integragdo e aprendizado, seus integrantes
ndo consideraram a perspectiva financeira como um problema relevante. De maneira
geral, os pesquisadores argumentaram que o BSC aplicado nestas referidas organizacdes
poderd contribuir de maneira efetiva na tomada de decisio e melhoria em seus
processos internos. Ficou evidenciado que o BSC pode ser utilizado como ferramenta de
andlise na gestdo do conhecimento. Neste caso, verifica-se uma amplitude de
possibilidades gerada com a associacdo de cada perspectiva do BSC com uma
abordagem de gestdo do conhecimento. Outro ganho encontrado na andlise dos
trabalhos foi a integracdio da Dinamica dos Sistemas com o BSC. Através dessa
investigacdo ficou comprovado que a Dindmica dos Sistemas constitui uma alternativa
para superar as limitagdes da modelagem do BSC, sendo uma base perfeita para o
emprego da légica do BSC. Além disso, esta integragdo permitiu a construcdo de uma
ponte que melhora o didlogo entre gerentes e executivos. Na qual, esta € uma parcela
imprescindivel durante a implementagdo do BSC. Pois, de acordo com (OTTOBONI et
al., 2002) a ocorréncia de conflitos de egos entre gerentes e executivos é considerada
uma falha no processo de implementacdo do BSC.

Por outro lado, algumas organizagdes encontraram dificuldades em entender o processo
de constru¢do do BSC, e também de identificar os seus principais indicadores e suas
relacdes de causas e efeitos. Algumas conclusdes dessas pesquisas relatam que mesmo
com a implantacio do BSC, as empresas privadas tendem a possuir dificuldades em
equiparar em grau de importancia as medidas ndo financeiras as medidas financeiras,
nos seus processos de tomada de decisdo e de avaliacio de desempenho. As pesquisas
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também evidenciaram a comunicacdo da estratégia como sendo o principal ponto critico
para o desenvolvimento da utilizacdo do BSC nas organiza¢des, porém outros fatores
como a falta de comprometimento homogéneo da lideranga e a falta de um or¢amento
voltado para a estratégia, também foram identificados como pontos criticos que estdo
prejudicando a evolugdo do processo. De acordo com (OTTOBONI et al., 2002), esses
fatores sdo essenciais para conduzir a implementacdo do BSC em sucesso ou fracasso.
A utilizacdo de questiondrios foi considerada uma desvantagem por alguns
pesquisadores, eles alegam que a técnica € interessante por trazer resultados rapidos, de
facil tabulagdo e associacdo com os conceitos que estdo sendo testados. Mas, é uma
técnica sujeita a diversos problemas como o entendimento dos pesquisados com relacéo
a forma de preenchimento, a néo certeza com relagdo ao que os pesquisados entendem
sobre as expressoes utilizadas, e até mesmo o nio zelo quando ao ato de preencher os
formuldrios.

Dessa forma, constatou-se que para alcangcar um maior grau de maturidade ao se utilizar
0 BSC € necessario que o processo de gestdo da estratégia se transforme numa fonte de
aprendizado continuo, que depende fortemente de uma comunicagdo eficaz e de uma
lideranca integralmente comprometida. Além disso, boa parte do sucesso do BSC esta
ancorada num processo de modelagem que busca traduzir a estratégia da organizacéo, a
partir da definicdo de um conjunto de hipétese sobre relagdes de causa e efeito. Quanto
aos meios necessarios para o uso do modelo BSC, e para garantir a minima consisténcia
na apuragdo dos indicadores, concluiu-se que é imperativo que a organizacdo tenha
todas as suas organizagdes e operagdes integradas. Os resultados encontrados nessa
andlise documental, afirmam que o BSC veio para corrigir os modelos de medicdo
tradicionais, seguindo uma linha de raciocinio sist€émica, procurando operacionalizar as
estratégias da empresa por meio de objetivos e indicadores. Além do mais, afirmam a
caracterizacao do BSC sendo uma inovagao gerencial.
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A REVIEW ON THE BALANCED SCORECARD THE
BRAZILIAN ACADEMIC PRODUCTION

Abstract: The Balanced Scorecard (BSC), developed in the 90s by Harvard University
professors, Robert Kaplan and David Norton, is becoming a valuable contribution to
improving the competitiveness of enterprises. The aim of this paper is to establish a
review of the implementation and adherence of the BSC, identifying the benefits and
contribution in the performance of companies that adopted this model. Also, explores
the motivations of the organizations in the implementation of this tool and also the
difficulties encountered in the process. The study consists of literature review and
documentary analysis. The sample selection was non-probabilistic by convenience,
drawn from digital libraries. Whereas the database of the Coordination of Improvement
of Higher Education Personnel (CAPES) is the largest repository of research in Brazil,
we chose to extract the sample required for this search in this database. The results of
this analysis, argue that the characterization of the BSC is a management innovation
that came to correct the traditional measurement models, a line of reasoning systemic
and seeking to operationalize the company's strategies through targets and indicators.

Key-words: Balanced Scorecard, Performance Indicators, Improvement of Results



