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Par ultimo e nao menos importante as metas de aprendizado e crescimento 

organizacionat, deve canter as razoes especificas para os investimentos 

significativos na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e nos sistemas de 

informayoes, e na melhoria · dos procedimentos organizacionais. Esses 

investimentos em pessoas, sistemas e procedimentos produzem inovayoes e 

melhorias importantes que refletirao nos processes internos, nos clientes e para 

os acionistas. 

Observe na figura 2 alguns processes gerenciais criticos que podem ser 

gerenciados pelo BSC nas organizayoes e mais especificamente nas unidades de 

neg6cio: 

FIGURA 2 - 0 BALANCED SCORECARD COMO ESTRUTURA PARA Af;AO 
ESTRATEGICA. 

Fonte: Robert S Kaplan e David P Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic 
Management System", Harvard Business Review Oaneiro-fevereiro 1996): 77. 



20 

2.2.1 ESCLARECER E TRADUZIR A VISAO E A ESTRATEGIA 

A falta de consenso entre os executivos nas organizac;oes e que reforc;am o 

grau de criticidade dos pontos destacados acima. Muitas vezes nao e possivel se 

chegar ao consenso geral, porem e importante que os grupos sejam formados por 

equipes harmonicas. A razao da falta de consenso se da em geral pela propria 
I 

cultura, hist6ria funcional e forma de ser da organizac;ao, alem e claro do estilo de 

lideranc;a do acionista ou presidente do neg6cio. 

2.2.2 COMUNICAR E ASSOCIAR OBJETIVOS E MEDIDAS ESTRATEGICAS 

E possivel comunicar os objetivos e estrategia na organizac;ao por diversos 

canais de comunicac;ao, seja atraves de cartas, jornais internos, quadro de aviso, 

e-mail's, videos ou por sistemas de informac;oes especificos. 

A comunica<;ao clara dos objetivos criticos que serao os pontos focais na 

organiza<;ao e essencial que seja do conhecimento de todos os funcionarios das 

areas, processos ou projetos, pois atraves da comunicac;ao clara e objetiva dos 

pontos criticos e que se chegara ao sucesso desejado. 

A partir do momento que todos os funcionarios compreendem os objetivos e 

a estrategia da organizac;ao como urn todo, mesmo que esses objetivos nao 

sejam de capacidade de realizac;ao direta da area ou processo, torna-se possivel 

o estabelecimento de metas individuais e locais que ap6iem a estrategia global da 

unidade de neg6cios. 

2.2.3 PLANEJAR E ESTABELECER METAS E ALINHAR INICIATIVAS 
ESTRA TEGIAS 

E papel da alta administrac;ao estabelecer metas para os objetivos de tres a 

cinco anos de antecedencia, que, se alcanc;adas transformem a organizac;ao. Por 

exemplo: Para elevar o faturamento de uma industria em cinco anos para urn 

crescimento de 150%, e preciso que os executivos estabelec;am metas de 

superac;ao para os seus processos de atendimento aos clientes, processos 

internos, e objetivos de aprendizado e crescimento. 
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Apos o estabelecimento das metas e hora de alinha-los as iniciativas 

estrategicas de qualidade. E hora de entender se o tempo de resposta dos 

objetivos contidos nas perspectivas de clientes, processos e aprendizado estao 

adequados as metas de crescimento estabelecidas na perspectiva financeira. 

0 BSC permite a integra~o do planejamento estrategico ao processo 

orc;amentario, pois quando os executivos estabelecem suas metas de superac;ao 

de 3 a 5 anos para as medidas estrategicas projetam tambem os marcos de 

referencia para cada medida no proximo ano fiscal. Esses referenciais de curta 

prazo servem como indicadores especificos para avaliac;ao do desempenho da 

organizac;ao dentro da trajetoria estrategica de Iongo prazo da unidade de 

negocio. 

0 processo de planejamento e estabelecimento de metas permite que a 

empresa quantifique os resultados pretendidos para o Iongo prazo, identifique 

mecanismos e forneya recursos para que os resultados sejam alcanyados e 

estabelec;a referenciais de curta prazo para as medidas financeiras e nao 

financeiras. 

2.2.4 MELHORAR 0 FEEDBACK E 0 APRENDIZADO ESTRA TEGICO. 

0 tema feedback e aprendizado organizacional e o aspecto mais importante 

e inovador do BSC, porque ele cria instrumentos para o aprendizado 

organizacional em urn nivel executivo. Hoje os executivos nao dispoem de 

ferramentas para receber feedback sabre suas estrategias e testar as hipoteses 

em qual ela se baseia. Com o BSC e possivel acompanhar a implementa~o da 

estrategia e, se necessaria, efetuar mudanc;as fundamentais na propria estrategia. 

0 aprendizado estrategico conforme demonstrado na figura 1 e o comeyo do 

processo, pois demonstra uma visao clara e compartilhada dos objetivos que a 

empresa deseja alcanyar. 
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A construc;ao do BSC por unidade de neg6cio, e sua analise de causa e 

efeito induz ao raciocinio sistemico e dinamico na organizayao. 0 entendimento 

clara sabre os reais impactos sabre papeis e responsabilidades de cada urn na 

visao e estrategia da empresa, o processo de planejamento, o estabelecimento 

das metas, as iniciativas estrategicas formam urn conjunto equilibrado de 

resultados e vetores de desempenho. 

2.2.5 PORQUE A EMPRESA PRECISA DE UM BALANCED SCORECARD? 

0 que nao e medido nao e gerenciado, e por isso a importancia de urn BSC, 

e as quatro perspectivas balanceadas. Mais importante ainda e que para cada 

uma das perspectivas sao identificados objetivos estrategicos que entao se 

encaixam dentro de uma relac;ao (anica de causa e efeito, e geram o resultado 

desejado. 

Urn exemplo da relayao de causa e efeito entre os objetivos estrategicos e: 
"Se contratarmos e retermos o melhor pessoal (Pessoas), poderemos 
continuamente melhorar a realizac;ao das nossas atividades (Processos lnternos), 
o que nos permitira servir melhor as necessidades de nossos clientes (Ciientes), e 
nos levara a melhorar nossa lucratividade (Financeira). (Mapas Estrategicos, 
2004). 

Atraves das 4 perspectivas balanceadas, o BSC amplia a forma de gerir o 

neg6cio, mas nao se restringe ao foco financeiro e cria valores para o Futuro da 
r 

Organizayao. As organizac;oes que escolheram outros modelos de gestao, em 

media fracassam de 70% a 90% no desdobramento das iniciativas estrategicas 

porque focam a analise do resultado na 6tica financeira. 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.25), o Balanced Scorecard reflete o 
equilibria entre objetivos de curto e Iongo prazo, entre medidas financeiras e nao­
financeiras, entre indicadores de tendencias e ocorrencias e, ainda, entre as 
perspectivas interna e externa de desempenho. Este conjunto abrangente de 
medidas serve de base para o sistema de mediyao e gestao estrategica por meio 
do qual o desempenho organizacional e mensurado de maneira equilibrada sob 
as quatro perspectivas. Dessa forma contribui para que as empresas 
acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o 
progresso na construyao de capacidades e na aquisiyao dos ativos intangiveis 
necessarios para o crescimento futuro. 
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A aplica~o da metodologia gera urn Mapa Estrategico capaz de tornar a 

execuc;ao do plano estrategico urn fato e para cada urn dos objetivos estrategicos 

sao atribuidos indicadores e metas, que sao desdobrados em iniciativas (ac;oes), 

com indicadores e metas pre-definidos e que apontam necessidades de recursos 

como: incremento de pessoas, tecnologias, imobilizado, etc. 

Da mesma maneira como nao de pode gerenciar o que nao se mede, dizem 

Kaplan e Norton, tambem nao se pode medir o que nao se descreve. Usando 

exemplos reais de dezenas de empresas, Kaplan e Norton mostram como criar 

mapas estrategicos sob medida, que permitem as organizac;oes: 

• Esclarecer suas estrategias e comunicar a todos os colaboradores; 

• ldentificar os principais processos internos que determinam o sucesso da 

estrategia. 

• Alinhar os investimentos em pessoas, tecnologia e capital organizacional, 

para que exerc;am o maior impacto possivel. 

• Expor as lacunas da estrategia, e adotar medidas corretivas imediatas. 

2.3 AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BSC 

2.3.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA 

As medidas financeiras existentes em todos os sistemas de medic;ao de 

desempenho nas organizac;oes, foram mantidas no BSC. lndicadores como 

Lucratividade, receita operacional, retorno sobre o capital empregado, ou famoso 

valor agregado para a organizac;ao fazem parte desta perspectiva. 

Os objetivos financeiros indicam se a estrategia da organizac;ao, sua 

implementa~o. e sua execuc;ao estao contribuindo para a melhoria do resultado 

financeiro. 
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A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estrategia em 

termos financeiros tradicionais. Medidas como ROI, valor para os acionistas, 

rentabilidade, crescimento da receita e custo por unidade sao indicadores que 

mostram se a estrategia da organizayao esta caminhando para o sucesso ou para 

o fracasso. 

2.3.2 PERSPECTIVA DO CLIENTE 

Nesta perspectiva os executivos das areas de marketing e vendas podem 

identificar os segmentos de clientes e mercados nos quais as unidades de 

neg6cio e as medidas de desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. 

Algumas medidas basicas nesta perspectiva sao: satisfayao dos clientes, 

retenc;ao dos clientes, aquisic;ao de novos clientes, lucratividade dos clientes e 

participayao no mercado. Alem das medidas basicas citadas para esta 

perspectiva, e importante que a organizac;ao defina a proposta de valor para o 

cliente, que serao desdobrados em medidas especificas. 

A perspectiva do cliente define a proposic;ao de valor para os clientes alvo. A 

proposiyao do valor fornece o contexto para que os ativos intangiveis criem valor. 

Se os clientes valorizam qualidade consistente e entrega pontual, as habilidades, 

os sistemas e os processos que produzem e fornecem produtos e servic;os de 

qualidade sao altamente valiosos para a organizayao. 

Se os clientes valorizam inovayao e alto desempenho, as habilidades, os 

sistemas e os processos que criam novos produtos e servic;os com funcionalidade 

superior revestem-se de alto valor. 0 alinhamento consistente das ac;oes e 

habilidades com a proposiyao de valor para os clientes e a essencia da execuc;ao 

da estrategia. 

As perspectivas, financeira e do cliente descrevem os resultados que se 

esperam da execuyao da estrategia. Ambas as perspectivas contem muitos 

indicadores de resultado. 
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2.3.3 PERSPECTIVAS DOS PROCESSOS INTERNOS 

Na perspectiva de processes internes, os executives identificam as 

processes criticos, nos quais a organizacao nao deve apresentar gaps. 

Esta contida nesta perspectiva, a proposta de valor capaz de atrair e reter as 

clientes alva; e satisfazer as expectativas que os acionistas tern de excelentes 

retornos financeiros. 

Cabe destacar aqui que diferente dos sistemas de avaliacao de 

desempenho normalmente utilizados, onde buscam avaliar nesta perspectiva 

somente os processes internes ja existentes, com o BSC o foco e ressaltar os 

processes inteiramente novas e nos quais a empresa devera atingir a excelencia 

e trazer os resultados financeiros e dos clientes. 

Outro destaque importante para a perspectiva dos processes internes, e 
sabre a incorporacao de processes de inovacao a perspectiva de processes 

internes (ver figura 3). 

FIGURA 3 -A PERSPECTIVA DA CADEIRA DE .VALORES DOS PROCESSOS 
INTERNOS. 
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Fonte: RobertS Kaplan e David P Norton, A Estrategia em Ac;ao (2004): 28. 
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Os vetores de sucesso e para o Iongo prazo dependem da criac;ao de novos 

produtos e servic;os que atendam as necessidades dos clientes atuais e futuros. 0 

processo de inovac;ao e para muitas empresas urn vetor de desempenho 

financeiro futuro muito poderoso. 

A perspectiva dos processes internos identifica os poucos processes criticos 

que se espera exerc;am o maior impacto sobre a estrategia. 

2.3.4 PERSPECTIVAS DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO 

Na perspectiva de aprendizado e crescimento se identifica a estrutura que a 

empresa deve construir para gerar o crescimento e a melhoria no Iongo prazo, 

pois e impossivel que a organizac;ao alcance os seus objetivos futuros em 

processes internos e clientes utilizando a mesma estrutura e tecnologia 

existentes. 

0 aprendizado e o crescimento organizacional provem de tres fontes 

principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Nas perspectivas 

financeiras, de pessoas e clientes internos sao identificados as necessidades de 

funcionarios capacitados, aperfeic;oamento de tecnologias, atualizac;ao de 

sistemas e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizac;aes. 

A perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis 

mais importantes para a estrategia. Os objetivos nesta perspectiva identificam que 

cargos, que se sistemas e que tipo de clima sao necessaries para sustentar os 

processes internos de criac;ao de valor. Esses ativos devem ser conectados 

coerentemente uns com os outros e alinhados aos processes internos criticos. 

Essa arquitetura de causa e efeito, interligando as quatro perspectivas e a 

estrutura em torno da qual se desenha o mapa estrategico. 
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2.4 CINCO PRINCIPIOS DE UMA ORGANIZA<;AO ORIENTADA PARA A 
ESTRATEGIA 

1. Mobilizar para a mudan~a, por meio da lideran~a executiva, responsavel 

direta por essa transformayao na forma de gestao. 

2. Traduzir a estrategia em termos operacionais, de modo que todos possam 

entende-la e percebe-la em nosso dia-a-dia. 

3. Alinhar a organiza~io para criar sinergia entre todos, entendendo que o 

esfor~o do outro contribui para o esfor~o de cada urn, estimulando o 

envolvimento e o comprometimento de todos. 

4. Transformar a estrategia em tarefa de todos, ja que cada urn deve dar sua 

contribui~ao para a implementayao da estrategia. 

5. Transformar a estrategia em processo continuo, por meio do aprendizado e 

da avalia~ao constante da contribui~ao de cada objetivo tra~ado nos 

resultados. E avaliar constantemente a estrategia definida. 

2.5 ESTRA TEGIA 

A estrategia pode ser entendida como urn plano estrategico pretendido, ou 

algo equivalente como uma dire~ao, urn guia, urn curso de ayao para o futuro, urn 

caminho para ir daqui ate ali. 

Pode ser entendida tambem como urn padrao de comportamento passado, 

ou uma estrategia realizada com base na consistencia do comportamento ao 

Iongo do tempo. 

A estrategia pode ser uma posiyao, olhar para o ponto em que o produto 

encontra o cliente, bern como olhar para fora, para o mercado. Neste contexte a 

melhor defini~ao seria que a estrategia e a criayao de uma posiyao (mica e 

valiosa, envolvendo urn conjunto diferente de atividades. 
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A estrategia pode ser entendida como uma perspectiva, se ela olha sempre 

para dentro das organiza~oes, absorvendo a inteligencia da cabe~ dos 

estrategistas, mas tambem para cima, considerando a grande visao da empresa. 

A estrategia pode ser entendida como urn truque, uma manobra especifica 

para enganar a concorrencia. 

Estrategia e o modo pela qual uma organiza~o procura alcan~ar sua visao 

e missao, seja atraves de uma serie de objetivos e metas, seja atraves de urn 

metoda que envolve as pessoas, recursos e processes. 

Michael Porter define a estrategia como urn posicionamento (mico da 

empresa; op~oes e escolhas vis-a-vis a concorrencia ou proposta de valor e 

iniciativas. 

De modo geral a estrategia de uma organiza~ao descreve como ela 

pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos. Se os ativos 

intangiveis da organiza~o representam mais de 75% de seus valor, a formula~o 

e a execu~o da estrategia deve tratar explicitamente da mobiliza~ao e 

alinhamento dos nossos ativos intangiveis. 

Estrategia nao e urn processo gerencial isolado; e uma das etapas de urn 

processo continuo, 16gico que movimenta toda a organiza~o. desde a declara~ao 

de missao de alto nivel ate o trabalho executado pelos colaboradores da linha de 

frente de suporte. 

0 livro Safari de Estrategia 1 e urn roteiro para as organiza¢es que querem 

formular as estrategias. Nele os autores identificaram dez escolas de formula~o 

da estrategia. Cada uma contribuiu de alguma forma para o que hoje se entende 

por estrategia no mundo organizacional. 

1 Safari de Estrategia: urn roteiro pela selva do planejamento estrategico. 

MINZBERG, Henry: AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. 
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As 10 Escolas de Formufa~ao da Estrategia: 

ESCOLA FONTES DISCIPLINAS - MENSAGEM 
BASE 

DESIGN SELZNICK, 1957. NENHUMA ADEQUAR 

PLANEJAMENTO ANSOFF, 1965. ENGENHARIA, TEORIA FORMALIZAR 

DE SISTEMAS, 

CIBERNETICA. 

POSICIONAMENTO PURDUE, 1970. ECONOMIA, HISTORIA ANALISAR 

MILITAR 
PORTER, 1980/1985. 

EMPREENDEDORA SCHUMPETER, 1950. NENHUMA PRESSENTIR 

COLE, 1959. 

COGNITIVA SIMON, 1947/1957. PSICOLOGIA ENQUADAR 

MARCH E SIMON, 1958. 

APRENDIZADO QUINN, 1980. NENHUMA APRENDER 

PRAHALAD E HAMEL, 

1990. 

PODER ASTLEY, 1984. CIENCIA PO UTICA AGARRAR 

CULTURAL RYENMAN E NORMANN, ANTROPOLOGIA AGLUTINAR 

1960. 

AMBIENTAL HANNAN E FREEMAN, BIOLOGIA, LUTAR 

1977. SOCIOLOGIA E 

POLITIC A. 

CONFIGURA<;:AO CHANDLER, 1962. HIS TO RIA INTEGRAR, 

TRANSFORMAR. 
MINTZBERG, MILLER, 

1978. 

Fonte: Symnetics, 2008. 
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No trabalho aqui apresentado sera dado destaque para quatro escolas, que 

sob a 6tica do Balanced Scorecard, entende-se mais relevantes: 

A escola de Design traz contribuicoes para organizacao quando a quantidade 

de informacao necessaria para a formacao da estrategia nao e muito grande e 

fica adequada em organizacoes predispostas a aceitar as estrategias 

centralmente articuladas. 

Ela tern como referenciais a Matriz SWOT (foryas, fraquezas, oportunidades e 

ameacas); e a adequayao entre a capacidade intema e a possibilidade externa da 

organizayao. Esta escola tern como premissas: 

• A formacao da estrategia como urn processo deliberado de pensamento 

consciente. 

• A responsabilidade pelo controle e percepyao deve ser do executivo principal: 

o estrategista. 

• 0 modelo de formacao da estrategia deve ser mantido simples e informal. 

• As estrategias devem ser (micas: as melhores resultam de urn processo de 

design individual (urn ato de criatividade). 

• As estrategias devem ser explicitas: assim precisam ser mantidas simples. 

• 0 processo de design esta completo quando as estrategias parecem 

plenamente formuladas, prontas para serem implementas. 

As criticas para a escola de design sao apresentadas por nao se preocupar 

com a implementacao da estrategia, de modo que ao explicitar a estrategia pode 

tornar -se inflexivel. 

Ainda, nesta escola a referencia da matriz de SWOT (foryas, fraquezas, 

oportunidades e ameayas), nao permite a mediyao do quanto essas forcas sao 

realmente consideradas vantagens para a organizayao. 
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A Escola de Posicionamento traz contribuiyoes para a cadeia de valor e para 

as cinco foryas (concorrencia, novas entrantes, substitutos, compradores e 

fornecedores ). 

As referencias utilizadas nesta escola sao: a matriz BCG, as cinco foryas 

(concorrencia, novas entrantes, substitutos, compradores e fornecedores); a 

Cadeia de valor: atividades primarias + atividades de suporte = Luera; as 

estrategias genericas (prescriyoes): custo, diferenciayao, taco, lock-in. Tern como 

premissas: 

• As estrategias sao genericas e constituem posiyoes especificas e 

identificaveis no mercado. 

• 0 mercado e de natureza economico e competitivo. 

• 0 processo de formulayao da estrategia e portanto uma seleyao das posiyoes 

genericas apoiadas em calculos analiticos. 

• Os analistas desempenham o principal papel neste processo passando a 

administrar os resultados de suas analises e calculos para que possam 

controlar suas escolhas. 

• Consequentemente as estrategias surgem deste processo plenas, completas e 

acabadas para serem articuladas e implementadas. 0 mercado induz as 

estrategias especificas de posicionamento que geram uma estrutura e os 

processos organizacionais, ou a arquitetura organizacional. 

A critica para a escola do posicionamento e bern similar com a escola de 

design, de modo que ela demanda muitas informayoes e dados e par isso nao se 

adequou a pequenas empresas, ou empresas desestruturadas. Outra critica e que 

ela e rigida ao considerar posicionamentos como mutuamente excludentes. 

A escola Empreendedora traz contribuiyoes de natureza e de personalidade 

empreendedora; usa a teoria de Joseph Schumpeter do empresario lnovador e 

sua atualidade e utilidade. 
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Esta referenciada em personalidade empreendedora, lideres empreendedores 

e visionaries, empresas empreendedoras e visionarias. Tern como premissas: 

• A estrategia existe na mente do Uder como perspectiva, como urn sentido de 

diregao ou rumo de Iongo prazo, uma visao de futuro da organizayao. 

• 0 processo de formulagao da estrategia e semiconsciente, arraigado na 

experiemcia e na intuiyao do lider. 

• 0 lider promove a visao de maneira simples, freqOentemente obsessiva, 

mantendo urn controle pessoal estrito da organizagao a tim de poder 

reformular os aspectos que lhe parecem necessaries. 

• Portanto a visao estrategica e maleavel e por isso a estrategia tende a ser 

deliberada e emergente nos detalhes a medida que se desdobram. 

• A estrategia empreendedora tende a assumir a forya de urn "nicho", urn ou 

mais bolsoes de posiyaes no mercado, protegido das forgas competitivas mais 

agressivas. 

As criticas para a escola empreendedora e que ela esta profundamente 

ancorada no lider visionario; ha uma caixa preta envolvendo a capacidade do 

lider; em face de crises a solugao e encontrar outro lider visionario; a dificuldade 

em manter o empreendedorismo quando de passam a outros formatos 

organizacionais. 

A Escola de Aprendizagem traz contribuigoes que sao ao mesmo tempo 

criticas se abordadas de forma inadequada. 

A escola deixa de lado a prescriyao de estrategia pronta e acabada e da 

atenyao ao processo de formulayao, por isso e descritiva e nao prescritiva. Ela 

traz abordagem adequada para as situayaes realmente novas (descontinuidades 

radicais no setor) onde e necessaria entender o que se passa e as estrategias 

genericas que nao se encaixam. 
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As organizac;oes complexas e dinamicas passam a entender melhor como 

fazer estrategia. Sua grande dificuldade e que ela e academicamente estimulante, 

mas gerencialmente desapontadora, porque os gestores precisam de soluc;oes e 

a aprendizagem mostra como as coisas de fato aconteceram ou nao. 

A escola de aprendizagem esta referenciada nas organizac;oes que aprendem 

e nas principais competencias do negocio. Ela traz como premissas: 

• A natureza complexa e imprevisivel do ambiente organizacional, combinado 

com a difusao de conhecimento necessaria a elaborayao de estrategias, 

impede que haja urn controle deliberado. A formulayao da estrategia assume, 

antes e acima de tudo, a forma de urn processo de aprendizagem ao Iongo do 

tempo no qual, no limite, formulayao e implementayao se tornam inseparaveis. 

• Enquanto o lider tambem pode aprender, e por vezes e o que mais aprende, 

com maior frequencia e o sistema coletivamente que aprende. Em toda 

organizac;ao ha muitos estrategistas em potencial. 

• Esta aprendizagem ocorre de maneira emergente, atraves de urn 

comportamento que estimula o pensamento retrospectivo, de maneira que urn 

sentido possa ser derivado da ac;ao. 

• 0 papel das lideranc;as nao e conceber estrategias prontas e deliberadas, mas 

gerir o processo de aprendizagem estrategica, de onde novas estrategias 

possam emergir. 
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3 PAINEL BALANCEADO DE CONTROLE- MAPA ESTRATEGICO 

3.1 COMPONENTES DO MAPA ESTRATEGICO DO BALANCED 

SCORECARD. 

A definiyao de alguns elementos sao essenciais para a constrw;ao do 

mapa estrategico do Balanced Scorecard, por isso o capitulo a seguir abordara 

num primeiro momenta os conceitos sabre estes principais elementos bern como 

a descriyao mais detalhada sabre os componentes necessaries para a 

composiyao do Mapa Estrategico. 

3.1.1 MAPA ESTRATEGICO 

0 mapa estrategico descreve a estrategia da organizayao atraves de objetivos 

relacionados entre si, e distribuidos nas quatro dimensoes ou perspectivas. E urn 

diagrama de causa e efeito que apresenta os objetivos estrategicos da 

organizac;ao, visando facilitar o entendimento e a comunicayao da estrategia. 

Pode-se descreve-lo tambem pela representayao grafica da estrategia da 

organizayao atraves de urn conjunto de objetivos·estrategicos. 

0 mapa estrategico do BSC mostra como a estrategia liga os ativos intangiveis 

a processes que criam valor. Nesta fase de construyao do mapa estrategico da 

organizac;ao, todos os membros do grupo de trabalho que sao os responsaveis 

pela construyao do mapa, deverao estar capacitados sabre as principais 

estrategias da organizac;ao para traduzi-las em objetivos para o Balanced 

Scorecard. 

Devera estar contido neste mapa estrategico, as quatro perspectivas, 

financeira, processes intemos, clientes ou consumidores e aprendizado e 

crescimento. Porem e importante ressaltar novamente a necessidade de que cada 

integrante da organizayao tenha pleno dominio das informac;oes mais relevantes 

para o neg6cio, dentro de sua area ou processo da organizayao de modo a 

facilitar as pr6ximas etapas, traduzir a estrategia em objetivo estrategico, 

posteriormente em indicadores e metas. 
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A figura abaixo mostra urn Mapa Estrategico de uma organizac;ao X, com o 

intuito de exemplificar quais sao os tipos de objetivos estrategicos que podem 

fazer parte do mapa estrategico da organizac;ao. Esses objetivos estrategicos 

devem estar relacionados com a visao de futuro da organizac;ao. 

FIGURA 4- EXEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO DE UMA ORGANIZA<;AO X: 
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A descric;ao para todos os objetivos contidos no mapa e fundamental, para 

deixar clara a intenc;ao de execuc;ao, e de resultado esperado para cada objetivo 

estrategico. Alguns objetivos apresentam na sua nomenclatura ideias 6bvias da 

sua intenc;ao, porem mesmo assim e importante que se agregue a ele uma 

descric;ao. Dessa maneira expurga-se a possibilidade de interpretac;oes indevidas 

sabre os objetivos. 0 proximo item deste trabalho apresentara o exemplo de 

descric;ao para urn objetivo estrategico. 
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3.1.2 OBJETIVO ESTRA TEGICO 

Objetivos estrategicos sao declaray5es de ayao que esclarecem como sera 

implementayao da estrategia organizacional. E urn conjunto de prioridades 

correlacionadas que integram a estrategia. Deve ser obrigatoriamente formado 

por Verbo + Substantive + Adjetivo. Exemplo: Desenvolver forya de trabalho de 

classe mundial. 

E. importante que cada objetivo seja acompanhado de urn relat6rio contendo 

a descriyao mais especificas de cada objetivo, pois atraves do relat6rio as 

afirmativas tornam-se mais concisas e expressam quais sao os desafios que a 

organiza9ao devera atingir e ter sucesso no futuro, o que deve ser alcanyado e o 

que e critico para o sucesso da organizayao. 

Exemplo do detalhamento do objetivo: Desenvolver forc;a de trabalho de classe mundial: 

Descri9ao: Nosso sucesso depende da nossa capacidade em desenvolver continuamente novas 

habilidades e novas maneiras de trabalho. Nos vamos desenvolver nossas habilidades 

agressivamente, adquirir competencias-chave necessarias e assegurar que as nossas 

competencias estejam alocadas para o maximo resultado. A aloca98o de trabalho esta baseada 

em planejamento solido e no desejo de alavancar competencias demonstradas com expectativas 

identificadas. (Symnetics, 2008) 

3.1.3 INDICADOR 

Para cada objetivo estrategico devera ser atribuido urn indicador que indicara 

como sera medido e acompanhado o sucesso do alcance do objetivo. E urn 

padrao utilizado para avaliar e comunicar urn desempenho alcanyado frente a urn 

resultado esperado. Os indicadores sao normalmente quantitativos em forma de 

numeros, moeda, percentual, etc. Mas podem ser tambem baseados em 

pesquisas e avaliayoes. Existem tambem os lndicadores Estrategicos que sao 

ferramentas de medi<;ao que avaliam se o desafio estrategico esta sendo 

alcanyado. 
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3.1.4 META 

Assim como os objetivos carregam urn indicador, por sua vez o indicador 

carrega uma meta, que estabelece e comunica o nivel esperado para a 

organizayao em relayao ao desempenho do indicador. Possibilitam a 

compreensao acerca do esforyo para alcanyar as melhorias necessarias. Estao 

sempre atreladas ao indicador e devem ser no minimo desafiadoras, caso 

contrario o desempenho da organizayao pode ser menor que o esperado. Cabe 

ao gestor de Planejamento Estrategico observar se as metas estao coerentes 

com a visao da empresa, pois delas dependerao o futuro da organizayao. 

3.1.5 INICIATIVAS 

Seguindo a ideia de integrayao do mapa estrategico, devem ser definidas 

iniciativas que farao contribuiyoos ao objetivo do mapa estrategico. Entende-se 

como iniciativas aquelas ayoes que impactam diretamente nos objetivos da 

corporayao e ajudam a organizayao a reduzir o gap entre o desempenho atual e o 

definido pelas metas de Iongo prazo. 

As iniciativas sao ayoes de intervenyao, com comeyo e fim pre-determinados, 

responsabilidade claramente definida, equipes alocados para a sua execuyao, 

bern como oryamento pre-estabelecido. Tambem pode ser definida como o meio 

para se alcanyar os objetivos estrategicos. 

T odos os componentes descritos nas paginas anteriores pod em ser 

visualizados conforme a figura abaixo: 
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FIGURA 5- MAPA ESTRATEGICO I OBJETIVOS IINDICADORES I MET AS E 
INICIATIVAS 

Fonte: Symnetics, 2008. 
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As perspectivas Financeira, Clientes, Processes Internes e Aprendizado e 

Crescimento, conforme mencionado nos capitulos anteriores formam urn rela9ao 

de causa e efeito. Entenda urn pouco mais o que essa expressao representa: 

3.1.6 RELA<;OES DE CAUSA E EFEITO 

0 sistema de medi9ao deve tornar explicitas as rela9oes (hip6teses) entre os 

objetivos (e as medidas) nas quatro perspectivas, para que elas possam ser 

gerenciadas e validadas. 

A rela9ao de causa e efeito deve permear as quatro perspectivas de urn 

Balanced Scorecard, como par exemplo, se no mapa estrategico a perspectiva 

financeira descrever o retorno sabre o capital empregado o ROCE, como objetivo 

estrategico, automaticamente na perspectiva clientes a amplia9ao de vendas para 

os clientes existentes ou aquisi9ao de novas clientes devem aparecer. 
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As rela9oes de causa e efeito demonstram se os objetivos estrategicos 

traduzem a estrategia e a visao de maneira integrada; os relacionamentos 

conflitantes entre objetivos estrategicos e estrategia; consistencia dos objetivos 

estrategicos entre as quatro perspectivas; como a estrategia pode ser 

comunicada como urn conceito integrado e o requerimento de adapta9ao na 

estrategia. 

FIGURA 6 - RELACAO DE CAUSA E EFEITO: 
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Fonte: Symnetics, 2008. 

No inicio deste trabalho, mais especificamente na introdu9ao, foi explicitada a 

necessidade de uma fase distinta ao cronograma de implementayao do Balanced 

Scorecard, para tratar especificamente de Visao de Longo Prazo da Organiza9ao 

e Proposi9ao de Valor. 

A seguir sera fornecido apenas o conceitual sobre estes temas tao relevantes 

e que servem de input ao Mapa Estrategico. 
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3.1. 7 VISAO DE LONGO PRAZO 

E a fotografia de como a organizacao deseja estar no futuro. A visao pode 

partir de algo ludico, como urn sonho e a partir da estrategia e que a visao pode 

ser alcanyada. 

A visao devera ser alocada no topo do mapa estrategico para que as equipes 

que irao construi-lo e posteriormente as equipes que irao utiliza-las tenham 

sempre a Visao de Futuro da organizacao como norteador para suas 

contribuic;oes. Essa declaracao parece bastante obvia, no entanto como ja 

abordado no capitulo II deste trabalho, e comum observar os gestores das areas 

de vendas, operac;oes e financeiros com objetivos distintos e desfocados. 

3.1.8 PROPOSI<;AO DE VALOR 

Proposic;ao de valor e urn conjunto de atributos requeridos pelos clientes que 

integram urn determinado segmento de mercado. 

A proposic;ao de valor varia de acordo com o setor de atuacao de uma 

determinada organizac;ao, no entanto, existem atributos comuns inerentes a 

qualquer neg6cio, sao eles, atributos de produtos I servic;os; atributos de 

relacionamento com os clientes e atributos de imagem e reputacao. 

Construir uma proposic;ao de valor ajuda a entender quais sao os segmentos 

de mercado onde a empresa atua e quais poderiam ser os grandes pianos de 

ac;ao para se atingir os requerimentos destes clientes. 

A proposicao de valor ajuda na eventual identificacao de novos segmentos de 

atuac;ao ou novos criterios para se segmentar os atuais clientes. Atraves dela se 

define as estrategias ou pianos de acao comuns para segmentos ou grupo de 

clientes que apresentem os mesmos requerimentos. 
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Exemplo da proposic;ao de valor, que inclusive contribui para a 16gica da 

relac;ao de causa e efeito: 

FIGURA 7- PROPOSI<;AO DE VALOR 

Flnanceira 

Cliente 

Intern a 

Aprendizado & 
Crescimento 

Fonte: Symnetics, 2008. 

No exemplo da proposic;ao de valor acima, pode-se observar que a figura 

quase ao centro do mapa estrategico destacou para essa organizac;ao X que os 

elementos chave de proposic;ao de valor sao: prec;o, qualidade, tempo, 

funcionalidades, marca, servic;os e relacionamentos. 

Mesmo nao conhecendo o segmento onde a organizac;ao X atua, e possivel 

identificar quais sao os elementos que para essa organizac;ao sao fundamentais. 

Certamente a proposic;ao de valor nasceu na cabec;a do lider estrategista ou dos 

gestores em conjunto, mas o fato a se destacar aqui e a importancia e a clareza 

da comunicac;ao da proposic;ao de valor para a organizac;ao. 
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4 CONCLUSAO 

Imagine uma ferramenta que possibilite o envolvimento de toda a 

organizac;ao, pensando a partir de uma estrategia clara e com objetivos 

completamente relacionados entre si, esta ferramenta e o Balanced Scorecard. 

As grandes organizac;oes deveriam adotar o BSC como ferramenta de 

gestao uma vez que atraves dela e possivel estabelecer a analise de 

desempenho atraves de uma relayao de causa e efeito, e nao somente sabre a 

6tica financeira. 

0 BSC e uma poderosa metodologia de gestao e foi considerada pela 

Revista Harvard Business Review como uma das praticas mais importantes e 

revolucionarias dos ultimos 75 anos e par isso muitas organizac;oes 

surpreenderam-se porque o BSC materializa a visao e o crescimento 

organizacional atraves dos objetivos claros desdobrados em lniciativas, e 

consequente rapidez na tomada de decisoes. 

Atraves do BSC se estabelece uma Visao de Futuro para a organizac;ao, 

deixando clara o caminho a seguir para alcanc;ar o futuro promissor, e o mais 

importante, com envolvimento de todos os niveis da organizayao. 

Como toda nova ferramenta o BSC tambem podera enfrentar resistencia e 

pela propria complexidade de implementac;ao nao conseguir atingir seus 

objetivos, par essa razao e de extrema importancia o envolvimento do lider da 

organizac;ao como lider do projeto BSC. 

0 principal papel do lider e mobilizar a organizayao para a mudanc;a, 

motivar atraves de uma comunicayao clara e objetiva do que se pretende 

alcanc;ar, dar exemplos dos ganhos verticais e horizontais para todos na 

organizayao e acima de tudo garantir a implementac;ao de modo a nao causar 

frustrac;oes ou descredito para a iniciativa. 
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E importante salientar que a metodologia Balanced Scorecard propoe urn 

modelo de analise de causa e efeito dos objetivos estrategicos da organiza<;ao. E 

atraves destes objetivos estrategicos sao definidos indicadores, metas e pianos 

de a<;ao. 

Porem o BSC nao e urn tim em si mesmo, e uma poderosa ferramenta de 

gestao para urn novo modelo organizacional, chamado Organiza<;ao orientada 

para a Estrategia. De modo que cada organiza<;ao deve trabalhar na sua 

constru<;ao, tendo como objetivo principal o foco na integra<;ao de todas as suas 

a<;oes, bern como, ter as metas de resultado bastante clara para todos os 

colaboradores desde o presidente ate o porteiro. 

Kaplan e Norton trazem duas fortes expressoes para a reflexao dos lideres. A 

primeira e que nao se pode gerenciar o que nao se mede, e a segunda e que 

tambem nao se pode medir o que nao se descreve. Acreditando fielmente nestas 

expressoes e que o trabalho aqui apresentado recomenda a implementa<;ao do 

Balanced Scorecard nas organiza<;Qes que almejam o crescimento para a 

perpetuidade do neg6cio como pilar de existencia no futuro. 
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