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RESUMO 

Tozzi, Ritielli. BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO 
INTEGRADA DE DESEMPENHO. As organizac;oes modernas, sejam publicas ou 
privadas, necessitam estabelecer bases para gerar valor econ6mico para o futuro. 
Nesse sentido, atraves de um estudo te6rico, este trabalho apresenta o Balanced 
Scorecard como ferramenta capaz de auxiliar as organizac;oes a criar capacidades 
competitivas, atraves de uma avaliac;ao de desempenho mais precisa. 0 Balanced 
Scorecard consiste em um conjunto de indicadores financeiros e nao financeiros que 
traduzem a missao e a estrategia da empresa em um conjunto de medidas de 
desempenho, monitorando os resultados financeiros, como tambem vinculando a 
estrategia de toda a organizac;ao aos objetivos financeiros. As medidas do 
Scorecard servirao de base para um sistema de medic;ao e gestao estrategica, 
indicando os vetores que conduzirao a empresa no caminho da gerac;ao de valor 
futuro. 0 Balanced Scorecard tenta refletir a interdependencia de diferentes fatores 
de desempenho que juntas vao determinar o sucesso ou o fracasso. 

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Mapa Estrategico; Planejamento; Controle; 
Tomada de decisao. 
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1. INTRODU<;AO 

0 classico Chiavenato (1999), descreve as etapas das organiza<;5es no 

decorrer do seculo XX e identifica-as em tres eras: 

1 a Era da lndustrializa<;ao Classica - De 1900 a 1950. 

A estrutura organizacional aplicada predominantemente era burocratica, 

centralizadora, funcional, inflexfvel, piramidal e rfgida. 

2a Era da lndustrializa<;ao Neoclassica - De 1950 a 1990. 

Simplificando, grassava a enfase na departamentaliza<;ao por produtos e 

servi<;os, sob uma forma de estrutura mista e matricial. 

3a Era da lnforma<;ao- Ap6s 1990. 

Neste momenta houve a necessidade que urn grande reposicionamento 

quanto aos modelos de neg6cio. 0 destaque esta agora com estrutura agil, flexfvel e 

fluida. Totalmente descentraliza cujo ambiente organizacional interage 

constantemente com as turbulencias das constantes mudan<;as. Sua caracterfstica, 

portanto e mutavel e imprevisfvel. 

Conclui que na era industrial a aloca<;ao de recursos foi pura e simplesmente 

financeira e ffsica. Utilizava-se de Indices financeiros de produtividade para se 

mensurar o desempenho. Essas premissas, no entanto, tornaram-se obsoletas na 

era da informa<;ao. 0 ambiente tornara-se perceptivelmente mais complexo e a 

vantagem competitiva necessitava de urn esfor<;o maior. 

Os executives necessitavam de indicadores sobre varios aspectos do 

ambiente corporative e sabre o desempenho organizacional, sem estes nao teriam 

como manter o rumo da excelencia empresarial. Os funcionarios, agora vistas como 

colaboradores, devem agregar valor pelo que sabem e pelas informa<;5es que 

podem fornecer, esse conhecimento passa a ser urn fator crftico de sucesso a 
medida que as organiza<;5es investem, gerenciam e desenvolve comercialmente tal 

conhecimento como produto de suas empresas. 

As organiza<;5es modernas, sejam publicas ou privadas, necessitam 

estabelecer bases para gerar valor economico para o futuro. E importante destacar 

que o desempenho nao esta ligado apenas a fatores de curto prazo, mas tambem a 
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forma atraves da qual os processes sao gerenciados- por exemplo, os processes 

de inovayao e aprendizado, que sao cruciais para os processes de Iongo prazo. 

Nesse contexte, o Balanced Scorecard oferece aos executives as 

ferramentas que necessitam para alcanyar o sucesso no futuro. Este traduz a 

missao e a estrategia da sua empresa num conjunto abrangente de medidas de 

desempenho que serve qual base para urn sistema de mediyao e gestao estrategica. 

Ainda persegue os objetivos financeiros e inclui os vetores de desempenho desses 

objetivos. 

A tecnica Balanced Scorecard combina medidas qualitativas e quantitativas, 

reconhece as expectativas dos diferentes stakeholders em relayao a empresa e 

relaciona a avaliayao de desempenho a escolha da estrategia; segundo Kaplan e 

Norton (1997) "0 Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do 

desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho 

futuro". 

A figura abaixo mostra de maneira simplista urn modelo de Balanced 

Scorecard para uma empresa de pequeno porte iniciante, que produz ferramentas 

de Engenharia. A perspectiva financeira do proprietario era simplesmente sobreviver 

durante o periodo inicial, exigindo urn fluxo de caixa positive. A estrategia era 

competir em serviyos a clientes para entrega inicial e suporte e isso exigia 

competencia para manter sistemas de Tl. Essas competencias essenciais estavam 

abertas a imitayao, por isso havia importancia na velocidade e padrao dos serviyos. 

Figura 01: Urn exemplo de Balanced Scorecard 

Fonte: adaptado de Figura 8.9- pag. 455. Explorando a Estrategia Corporativa, JOHNSON. 
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A apresenta<;ao gratica e detalhamento dos fatores criticos de sucesso e 

medidas em niveis ajudam os funcionarios e ate mesmo gestores a entender como a 

sua atividade diaria esta ligada as metas corporativas. 

1.1. Objetivos 

A habilidade de uma empresa de gerenciar seus ativos intanglveis 

passa a ser cada vez mais importante na busca da competitividade 

no Iongo prazo. Sao estes ativos que tornam passive! as empresas o 

desenvolvimento de novas produtos e servi<;os adequados as 

necessidades dos consumidores cada vez mais exigentes, bern 

como a cria<;ao e manuten<;ao de relacionamento duradouro com os 

clientes, a melhoria continua dos produtos, servi<;os e processes eo 

desenvolvimento de sistemas de informa<;ao e banco de dados. 

(KAPLAN, 1997) 

0 presente estudo tern por finalidade realizar uma abordagem sabre a 

importancia do Balanced Scorecard como ferramenta de planejamento e controle 

nas empresas. Sendo assim, aborda-se a importancia do Balanced Scorecard, sua 

hist6ria, evolu<;ao e metodologia usada como ferramenta gerencial. 

1.1.1 Objetivo Geral 

Mensurar a aplicabilidade do Balanced Scorecard como uma ferramenta de 

gestae integrada de desempenho e apontar sua contribui<;ao na Controladoria 

empresarial. 

1.1.2 Objetivos Especificos 

• Definir Controladoria Empresarial, Gestao Estrategica e Balanced 

Scorecard e apresentar sua integra<;ao; 

• Demonstrar a origem do Balanced Scorecard como urn sistema de 

medi<;ao de desempenho baseado em indicadores e como ocorreu sua 

evolu<;ao para uma ferramenta de gestao; 

• Apontar as limita<;5es do Balanced Scorecard e as dificuldades de 

implanta<;ao; 
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• Apontar casos de utiliza<;ao do Balanced Scorecard como ferramenta de 

gestao integrada. 

1.2. Situa<;ao Problema 

0 desafio de gerenciar uma organiza<;ao inclui dificuldades e obstaculos 

percebidos, diariamente, em varias frentes. As empresas diferenciam-se na busca 

da competitividade pela forma que escolhem para gerar suas estrategias e geri-las. 

0 balanced scorecard, como urn sistema de medi<;ao de desempenho 

baseado em indicadores, oferece ao Controller a possibilidade de promover a 

integra<;ao entre areas da empresa com o fim de maximizar os resultados 

econ6mico-financeiros 

1.3. Questao de Pesquisa 

a) 0 Balanced Scorecard e eficaz como ferramenta de gestae e apoio a 

Controladoria? 

b) 0 BSC, como sistema de informa<;ao, e eficaz para traduzir as areas 

operacionais os objetivos estrategicos da organiza<;ao? 

1.4. Aspectos Metodol6gicos 

Para o presente trabalho foi realizada uma pesquisa/analise bibliogratica e 

de campo, qualitativa e correlacional. Uma analise critica sobre o Balanced 

Scorecard, a controladoria empresarial e a gestao estrategica nas empresas de 

forma a correlaciona-las. Coleta do material em cases e livros publicados por 

autores e/ou institui<;oes de credibilidade. 
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2. FUNDAMENT ACAO TEORICA 

2.1. Necessidades Gerenciais 

0 desafio mais abrangente, e talvez o mais complexo para as organizagoes 

modernas, sejam elas publicas ou privadas, e o estabelecimento das bases para 

criar valor econ6mico para o futuro, mantendo-se competitiva e eficiente no mercado 

atual. A obtengao de resultados satisfat6rios no presente nao garante pleno exito 

nos resultados futures, principalmente por vivermos em um ambiente econ6mico 

bastante dinamico e em constate mutagao. Dessa forma, as organizagoes 

necessitam identificar as oportunidades eminentes e aproveita-las para antecipar-se 

as necessidades dos clientes e veneer as estrategias dos concorrentes. 

Durante muitos anos, as medidas contabil-financeiras foram os principais 

meios utilizados pelos altos executives para a obtengao de informagoes sobre o 

desempenho da empresa, hoje essas medidas ja nao sao mais suficientes. A 

maioria dessas medidas contabil-financeiras foi desenvolvida para uma economia 

industrial e nesse contexte, o sucesso de uma empresa dependia, principalmente, 

da eficacia dos executives em investir e administrar recursos fisicos, recursos 

tangiveis. 

A Revolugao Industrial trouxe tantos desafios que ainda hoje fazem 

referenda a ela, o que fica claro quando tratado das quatro eras da qualidade, que 

ficaram conhecidas como: Era da lnspegao, Era do Controle Estatistico, Era da 

Garantia da Qualidade e Era da Gestao Estrategica do Trabalho. 

Durante estes quatro periodos a gestao da qualidade evoluiu desde a ideia 

inicial de controlar o chao de fabrica e a qualidade dos produtos, passando pela 

padronizagao e chegando a urn memento em que comegou a ser valorizado tambem 

outros fatores alem do produto em si, como a inovagao, o mercado e a preocupagao 

com os funcionarios. 

As medidas de desempenho, desenvolvidas na era industrial se espelham 

em um modelo contabil tradicional baseado na contabilidade financeira. Medidas 

como retorno sobre o capital proprio eram suficientes para definir o direcionamento 

estrategico da empresa. Hoje em dia, somente as medidas financeiras tradicionais 

nao sao capazes de avaliar e orientar as empresas na geragao de valor para o 

futuro. 



10 

As empresas vivem hoje em um ambiente extremamente competitive e 

complexo, as informac;oes passaram a ser geradas com maier rapidez e 

sofisticac;ao. Dessa forma, as empresas precisam de um melhor gerenciamento de 

suas medidas financeiras, mas apenas a avaliac;ao por medidas meramente 

financeiras, ja nao e suficiente para gerar feedback para o planejamento estrategico 

e cada vez mais se faz necessario a valorizac;ao de ativos intangfveis e intelectuais. 

Medidas como satisfac;ao dos clientes, melhoria dos processes internes e 

aprendizado, devem ser consideradas para uma avaliac;ao de desempenho mais 

precisa. 

2.2. Administrac;ao Financeira 

Segundo Lemes Junior, a administrac;ao financeira e a arte e a ciencia de 

administrar recursos financeiros, para maximizar a riqueza dos acionistas. E o 

administrador financeiro e o principal responsavel pela criac;ao de valor e para isso, 

envolve-se cada vez mais com os neg6cios da empresa como um todo. 

0 campo da administrac;ao financeira abrange uma ampla gama de tarefas e 

atividades. Suas principais func;oes sao: planejamento, controle, orc;amento, 

previsao, fluxo de caixa, investimentos, financiamentos, credito, cobranc;a, cambio, 

operac;oes bancarias e gerenciamento de risco. 

Para atingir os objetivos dos acionistas, o administrador preocupa-se com os 

resultados atingidos nas demonstrac;oes financeiras e cabe ao administrador 

planejar, acompanhar e controlar as atividades e projetos da empresa, de forma a 

assegurar que os objetivos dos resultados estabelecidos sejam cumpridos. 

A Administrac;ao Financeira tem os seguintes, principais objetivos: 

• Maximizac;ao de Lucre: 0 objetivo mais geral da administrac;ao financeira 

e maximizar o valor de mercado do capital dos proprietaries existentes, 

nao importando se a empresa e uma firma individual, uma sociedade de 

pessoas (quotas) ou por ac;oes. Em qualquer delas, as boas decis5es 

financeiras aumentam o valor de mercado do capital dos proprietaries. 

• Manter a empresa em permanente situac;ao de liquidez, como condic;ao 

basica ao desenvolvimento de suas atividades. Uma empresa apresenta 

boa liquidez quando seus ativos e passives sao administrados 

convenientemente. 0 importante e manter os fluxes das entradas e 
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safdas de caixa sob controle e conhecer antecipadamente as epocas em 

que ira faltar numerario. 

• Obter novos recursos para pianos de expansao, com base em estudos de 

viabilidade economico-financeira e aos menores custos. A empresa deve 

ser perpetuada e, para tanto, tern de realizar investimentos em tecnologia, 

novos produtos, que poderao sacrificar a rentabilidade atual em troca de 

maiores beneffcios no futuro. 

2.3. Estrategia Organizacional 

Estrategia e uma palavra de origem grega, milenar e inicialmente nao foi 

empregado no campo dos neg6cios. Strategus, para os gregos antigos significava o 

general superior, ou generalissimo e strategia significava a arte deste general. Na 

obra "A Arte da Guerra" de SUN TZU diz-se que as manobras estrategicas 

significam escolher os caminhos mais vantajosos. 

Escolhas estrategicas sao feitas por meio de iniciativas dentro dos 

relacionamentos internes e externos da organiza<;ao, tanto de forma reativa como 

pr6-ativa. A sua delimita<;ao envolve percorrer uma cadeia de meios e fins, a partir 

da maximiza<;ao de informa<;5es, da aloca<;ao de recursos e do arranjo politico, 

visando o desvio de amea<;as ou o aproveitamento de oportunidades ambientais. 

Assim, a escolha e considerada o principal elo de liga<;ao entre a organiza<;ao e o 

ambiente. 

Estrategia e uma das palavras-chave da modernidade empresarial, que 

comporta diversas defini<;5es oriundas de varias perspectivas de analise, como 

mostra a tabela a seguir: 
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Figura 02: Conceitos e Abordagens sobre Estrategia 

Autor I Defini~ao 

Chandler (1962) 

Miles e Snow (1978) 

Determina<;ao das metas e objetivos basicos de um empreendimento, de necessaries para a 

Jconcretiza<;ao dessas metas. 

iAborda as atitudes dos gerentes em rela<;ao as polfticas e a<;6es do gestores em rela<;ao a 

idefini<;ao e implementa<;ao de estrategias. 
---~-------------------------------,'------------------~----~--------------- ----------------------------------------- ---------------------------------

Dessler (1980) 

Andrews (1980) 

:uma adequa<;ao entre os recursos e competencias da empresa, com as oportunidades e 

!amea<;as que se perfilam no seu meio envolvente. 

,0 padrao de decis6es numa empresa, que determina e revela os seus objetivos e prop6sitos, 

ie que produz as suas principais polfticas e pianos para atingir os mesmos objetivos. 
----------------------- ------------}------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

( ) 
'. Programa amplo para definir e alcan<;ar as metas de uma organiza<;ao ao seu ambiente 

Stoner e Freeman 1985 i • d 
:atraves o tempo. 

ff I ( )
iConjunto de regras de tomada de decisao para orienta<;ao do comportamento de uma 

Anso e McDonne 1993 : . _ 
orgamza~;ao. 

Ohmae (1998) 

Porter (1999) 

•Uma forma de maximizar seus ganhos de maneira sustentavel, oferecendo aos clientes um 

·valor maior do que o propos to pelos concorrentes. 

'criar uma posi<;ao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. 

Mintzberg e Quinn (2001), Padrao percebido em um con junto de a~;6es, fruto de decis6es empresariais e gerenciais. 

Fonte: Vasconcelos et al (2005) 

0 termo estrategia foi estudado e aplicado entre as empresas para obten<;ao 

de maiores fatias de mercado na decada de 60, atraves das dez escolas de 

MINTZBERG (2000), que sao: 

• A escola do Design - Formula<;ao de estrategia como um processo de 

concep<;ao; 

• A escola do Planejamento- Formula<;ao de estrategia como um processo 

formal; 

• A escola do Posicionamento - Formula<;ao de estrategia como um 

processo analftico; 

• A escola Empreendedora - Formula<;ao da estrategia como um processo 

visionario; 

• A escola Cognitiva - Formula<;ao da estrategia como um processo mental; 

• A escola do Aprendizado - Formula<;ao da estrategia como um processo 

emergente; 

• 
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• A escola do Poder - Formulac;ao da estrategia como urn processo de 

negociac;ao; 

• A escola Cultural - Formac;ao de estrategia como urn processo coletivo; 

• A escola Ambiental - Formulac;ao da estrategia como urn processo 

relative; 

• A escola da Configurac;ao - Formulac;ao da estrategia como urn processo 

de transformac;ao; 

Essas dez escolas estao organizadas em tres grupos. As tres primeiras sao 

de natureza prescritivas, mais preocupadas como as estrategias devem ser 

formuladas e como sao formuladas. As seis escolas seguintes fazem parte do 

segundo grupo e consideram aspectos especfficos do processo de formulac;ao de 

estrategias. Ja o ultimo grupo e composto por uma unica escola (configurac;ao), que 

combina as caracterfsticas de todas as outras escolas. 

Para as empresas obterem bons nfveis de competitividade torna-se 

necessaria a utilizac;ao de novas e eficientes ferramentas de gestae. Uma delas 

trata-se da gestae estrategica. 

Essa tern por objetivo organizar as contribuic;oes das diversas areas da 

empresa, servindo como linha orientadora a integrac;ao dos esforc;os desenvolvidos 

pelos varies especialistas, disperses pela organizac;ao. 

Esse termo engloba nao somente a formulac;ao da estrategia 

(desenvolvimento da estrategia), implementac;ao da estrategia (colocar a estrategia 

em ac;ao) e controle estrategico (modificar a estrategia ou sua implementac;ao para 

assegurar que os resultados desejados sejam alcanc;ados), mas tambem os estagios 

iniciais de determinac;ao da visao, missao e dos objetivos da organizac;ao no 

contexte de seus ambientes externo e interne. 

Para DESS E MILLER (1996), a visao refere-se aos objetivos mais gerais 

em Iongo prazo. Ela descreve as aspirac;oes para o futuro sem especificar os meios 

para atingi-las. As visoes mais efetivas sao aquelas que criam inspirac;ao para se 

proceder de forma mais direcionada, elas devem ser amplamente disseminadas pela 

empresa e para todos os seus membros. Essa disseminac;ao pode ocorrer, atraves 

da missao ou partindo dos lideres, atraves do seu comportamento da sua 

capacidade persuasao. De acordo com esses autores, a visao torna-se tangfvel com 
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a definigao da missao, ela reflete aquilo em que um lfder pensa e deseja, alem das 

diregoes que devem ser seguidas. 

Apesar de a missao ser especifica de cada organizagao, a sua definigao 

deve conter algumas respostas a tres questionamentos genericos: 

• Uma definigao de missao estabelece os limites que servem de orientagao 

na formulagao da estrategia; 

• Uma definigao de missao estabelece padroes para o desempenho da 

organizagao em multiplas dimensoes; 

• Uma definigao de missao sugere padroes para o comportamento etico 

dos individuos. 

Ja os objetivos sao as tentativas de tornar a missao mais concreta. Os 

objetivos estrategicos definidos nas diversas organizagoes partilham algumas 

caracteristicas especificas, tais como: abrangem questoes lucrativas e nao 

lucrativas, podem ser alcangados com um esforgo extra, incluem a variavel tempo, 

facilitam os compromissos, minimizam os conflitos, possibilitam a quantificagao e 

evitam consequencias indesejaveis. 
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2.4. Controladoria Estrategica 

Segundo Hendriksen, apud Padoveze, controladoria e urn processo de 

comunicac;ao de informac;ao economica para prop6sitos de tomada de decisao tanto 

pela administrac;ao como por aqueles que necessitam fiar-se nos relat6rios externos. 

De forma geral, a controladoria consiste em corpo de doutrinas e 

conhecimentos relatives a gestao economica das empresas, oriundos das ciemcias 

Administrac;ao, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, 

como fim orienta-las para a eficacia. 

Padoveze simplifica a definic;ao de controladoria como a utilizac;ao das 

ciencias contabeis em toda a sua plenitude. A controladoria deve promover a 

eficacia organizacional, viabilizar a gestao economico-financeira e participar 

ativamente do planejamento e controle das operac;6es. 

Segundo Mosimann e Fisch, a controladoria pode ser visualizada em dois 

enfoques: 

• Como urn 6rgao administrative com uma missao, func;ao e prindpios 

norteados definidos no modelo de gestao do sistema da empresa; 

• Como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 

prindpios e metodos oriundos de outras ciencias. 

A controladoria e, portanto, responsavel pela execuc;ao de diversos trabalhos 

rotineiros devendo obedecer aos prindpios fundamentais da contabilidade atuando 

nas areas operacionais, financeira e contabil da empresa. E responsavel pelo 

sistema de informac;ao contabil gerencial da empresa, deve atuar fortemente em 

todas as etapas do processo de gestao da empresa. Para tal, depende de urn 

sistema de informac;ao gerencial para o monitoramento permanente do controller, 

afim de alcanc;ar a integrac;ao. 
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Figura 3: Estrutura da Controladoria: 

CONTROLADORIA 

Relayao com Investidores Auditoria Intema 

·sterna de Informayao Gerencial 

Escriturayao 

Or~amento, Proje~oes e 
Amilise de Investimento • Contabilidade 

• Contabilidade de Custos Societaria 

• Acompanhamento do • Controle Patrimonial 
Neg6cio I Estudos • Contabilidade 
Especiais Tributaria 

Fonte: adaptado de Controladoria Estrategica, CHACON. 

Enquanto a funyao do contador financeiro e fiscal se preenche e se esgota 

com a produyao des demonstratives contabeis-financeiros, a funyao do Controller e 
muito mais abrangente e complexa, pais cabe a ele identificar, prever, mensurar e 

avaliar o impacto da foryas criticas ambientais sabre os resultados da empresa. 

Como urn Controller nao pede tamar decisao, ele precisa produzir e dar as 

informayoes pertinentes e relevantes a outros executives, de forma a provocar 

decisoes corretas e dentro do prazo adequado. 0 ponte vital da comunicayao na 

contabilidade e a confecyao de relat6rios de desempenho para a governan9a 

empresarial. 



17 

3. BALANCED SCORECARD 

3.1. Origem 

A ideia similar a Balanced Scorecard pode ter surgido durante os anos 

sessenta na Fran<;a, onde se utilizava uma ferramenta chamada Tableau de Bord. 

Era uma tabela que incorporava diversos rateios para o controle financeiro da 

empresa, com o passar dos tempos passou a incorporar tambem indicadores nao 

financeiros, que permitiam controlar tambem os diferentes processos de neg6cios. 

Nos Estados Unidos tambem na mesma decada a General Eletric 

desenvolveu uma tabela de controle para gerenciar os processos de neg6cios da 

empresa. A partir de oito areas chaves de resultados que inclufam temas como: 

rentabilidade, quota de mercado, forma<;ao e responsabilidade publica. A General 

Eletric definia indicadores para saber e conhecer o seu seguimento e controlar a 

concessao de objetivos tanto no curto como no Iongo prazo. 

Balanced Scorecard surgiu pela primeira vez em 1990 como um estudo 

intitulado de Measuring Performance in the Organization of the Future, patrocinado 

pela KPMG junto ao lnstituto Nolan Norton. 0 trabalho foi realizado por David 

Norton, executivo principal da Nolan e por Robert Kaplan, como consultor 

academico. 

Em 1992 foi apresentado ao mundo como um conceito revolucionario que 

mudou a forma de gestao nas empresas, com um conjunto de indicadores que 

proporcionam a alta dire<;ao uma compreensao da visao estrategica dos neg6cios, 

sendo uma ferramenta de gestao que traduz a estrategia da empresa num conjunto 

coerente de indicadores, sejam eles financeiros ou nao-financeiros. Balanced 

Scorecard oferece um metoda estruturado para selecionar os indicadores que 

implica o gerenciamento da empresa. 

As ideias de Norton e Kaplan foram sintetizados em um estudo e publicado 

em urn artigo, The Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance, na 

Harvard Bussiness Review edi<;ao de janeiro-fevereiro de 1992. Em 1993 foi 

publicado um segundo artigo, Putting the Balanced Scorecard to Work, em 

setembro-outubro de 1993. 
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3.2. Conceito 

A metodologia desenvolvida por Norton e Kaplan no inicio dos anos 90, 

como resultado de um estudo dirigido a varias empresas e considerado um 

instrumento de gestao, planejamento e controle para empresas de qualquer porte. 

Essa nova metodologia baseava-se na representa<;ao equilibrada das 

medidas financeiras e operacionais, organizando-se com base em quatro 

perspectivas: 

• financeira; 

• do cliente; 

• dos processos internos; 

• de aprendizado e crescimento 

Os objetivos desta metodologia vao muito alem do que se pode extrair de 

um mero conjunto de indicadores. Quando e aplicada adequadamente, permite 

ainda transforma<;5es organizacionais no sentido da a<;ao, em especial: criar uma 

visao integral da organiza<;ao e a sua situa<;ao atual; olhar em frente de forma 

proativa; alinhar a estrutura organizativa; estabelecer iniciativas priorizadas em 

dire<;ao a estrategia e influenciar o comportamento das pessoas-chave. 
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Figura 04: Modele Generico do processo de Administra~ao Estrategica 

Fonte: Kaplan & Norton (2003) 

0 balanced scorecard e uma ferramenta que materializa a visao e a 

estrategia da empresa por meio de urn mapa coerente com objetivos e 

medidas de desempenho, organizados segundo quatro perspectivas 

diferentes: financeira, do cliente, dos processes internes e do aprendizado e 

crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para comt..4licar urn 
~ 

pequeno numero de temas estrategicos amplos, como o crescirnento da 

empresa, a redu~ao de riscos ou o aumento de produtividade (KAPLAN & 

NORTON, 1997). 

0 Balanced Scorecard traduz a missao e a estrategia em objetivos e 
~ 

medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, 

dos processos internos e do aprendizado e crescimento. 

Segundo Padovese (2003), balanced scorecard e urn sistema cte informa9ao 

para o gerenciamento da estrategia empresarial. Traduz a missao e a estrategia da 

empresa em urn conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e nao

financeiras que serve de base para urn sistema de medi9ao e gestao estrategica. 

Talvez o Balanced Scorecard nao tenha sido originado a partir dos conceitos 

da administra9ao estrategica. Seu surgimento esta relacionado as limita9oes dos 

sistemas tradicionais de avalia9ao de desempenho (KAPLAN & NORTON, 1997). 

Conforme sua evolu9ao e usa, o instrumento tornou-se uma importante ferramenta 
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de gestao estrategica. Mais que urn exercicio de medigao, o BSC motiva melhorias 

nao incrementais em areas criticas, como desenvolvimento de produtos, processos, 

clientes e mercados (KAPLAN & NORTON, 1997). 

Ap6s o surgimento da ferramenta e suas aplicagoes iniciais em empresas 

americanas, tanto os autores como os executivos perceberam que seu escopo 

expandia os conceitos iniciais (JULIO & NETO, 2002:181; CAMPOS, J., 1998:64). 

Em concordancia, KAPLAN & NORTON (1997) observam que as empresas bem

sucedidas do balanced scorecard revelaram urn padrao consistente na consecugao 

do foco e do alinhamento estrategico. "Embora cada organizagao abordasse o 

desafio a sua propria maneira, em ritmos e sequencias diferentes, observamos a 

atuagao de cinco principios comuns, que chamamos de principios da organizagao 

focalizada na estrategia". 
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3.3. 0 Processo de Elaborac;ao do BSC 

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard reflete o equilfbrio 

entre objetivos de curto e Iongo prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras. 

Alguns beneffcios: 

a) Sintetizar a visao e a estrategia; 

b) Comunicar os objetivos e suas interdependencias; 

c) Planejar, estabelecer metas; 

d) Melhorar a organizac;ao documentando "melhores praticas". 

Com o prop6sito de colocar a estrategia em ac;ao, por intermedio da 

modelagem de objetivos, indicadores, ac;oes e posterior feedback, o processo de 

implementac;ao do BSC traz consigo uma maneira diferente de materializar a 

estrategia, pois procura evocar uma visao sistemica que muito depende das 

percepc;oes coletivas que se possa ter da realidade. Essa proposta parece nao se 

caracterizar apenas como mais uma estrutura de indicadores de desempenho para a 

gerac;ao de informac;oes importantes para a tomada de decisao, mas sim como uma 

ferramenta para a gestae estrategica da organizac;ao, algo mais ambicioso e 

complexo e com implicac;oes mais amplas. 

Deve-se considerar que o BSC nao necessita ser desenvolvido para a 

organizac;ao como urn todo. Dependendo do porte e das caracterfsticas da 

companhia, pode ser adequado desenvolver urn BSC para cada uma das unidades 

de neg6cios. Mas para que isso ocorra, devera haver urn alinhamento das unidades 

de neg6cios com a estrategia da empresa. 

Para elaborar o Scorecard, a empresa devera buscar o consenso sobre 

como traduzir a missao e estrategia das unidades de neg6cios em medidas e 

objetivos operacionais. As unidades de neg6cios devem ter consciencia de vincular 

seus objetivos financeiros a estrategia da empresa. E as medidas que serao 

selecionadas devem estabelecer uma relac;ao de causa e efeito que se refletirao no 

desempenho financeiro. Esse resultado desejado deve ser articulado com os vetores 

de desempenho, canalizando as energias, habilidades e conhecimentos para 

alcanc;ar as metas de Iongo prazo. 

0 processo para a utilizac;ao do Scorecard deve estar disponfvel de forma 

clara e objetiva para todos, em todos os nfveis da organizac;ao. A partir da visao da 

organizac;ao, decompoe-se a estrategia nas quatro perspectivas ja relacionadas que 
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sao: financeira, dos clientes, dos processes internes e do aprendizado e 

crescimento. 

0 pressuposto central do Balanced Scorecard assenta-se na ideia de que o 

gerenciamento estrategico deve ser olhado alem da dimensao financeira, pois ela e 

predominante orientada ao passado e muito pouco diagn6stica. Neste sentido, o 

metoda sugere a construc;ao de quatro dimensoes integradas por relac;oes de causa 

e efeito, como na figura 3. Nela busca-se um equilibria de objetivos e medidas de 

curta e Iongo prazo, financeiras e nao financeiras, em quatro dimensoes -

aprendizagem e crescimento, processes internes, clientes e financeira . Assim, um 

scorecard deve explicitar as relac;oes (hip6teses) entre os objetivos ( e os 

indicadores) nestas diversas perspectivas, possibilitando o gerenciamento da 

estrategia. Todo indicador e selecionado para um scorecard deve serum elemento 

de uma cadeia de relac;oes de causa e efeito que comunique o significado da 

estrategia da empresa. 

Figura 05: Relac;oes de Causa e Efeito no Mapa Estrategico do BSC 
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DO CUENTE 
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E CRESCIMENTO 
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AMENTAR RECEITAS 

REDUZIR CUSTOS 

... ~ 
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CAPACIT A(DES EN 
TECNOLOGIA INFORNAQ.\0 

Fonte: adaptado de KAPLAN , RobertS .; NORTON, David P. (2004) 

Desta forma, a estrategia da organizac;ao se resume num conjunto de 

hip6teses sabre relac;oes de causa e efeito, que devem ser testadas ao Iongo do 

processo de apurac;ao e avaliac;ao dos resultados. A formulac;ao resultante procura 
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servir como urn mapa, algo como urn guia da estrategia a ser perseguida. Para 

Kaplan e Norton (2001) o aspecto rna is inovador do BSC e a sua capacidade de 

gerar aprendizado estrategico, a medida que a monitorayao dos indicadores de 

desempenho possa assumir a forma de urn teste de hip6tese das relayoes de causa 

e efeito modelado no mapa estrategico. A partir do estudo da correlayao dos 

indicadores pode-se rejeitar ou aceitar hip6teses, revisando a estrategia e criando 

urn ciclo de aprendizado de ciclo duplo. 

0 BSC mede o desempenho organizacional sobre quatro perspectivas 

equilibradas: 

Figura 06: Perspectivas do BSC 

Fonte: http:/ /pt. wikipedia.org/wiki/Ficheiro:BSC 

• Perspectiva Financeira 

Os objetivos financeiros representam uma meta de Iongo prazo da 

empresa: gerar retornos superiores a partir do capital investido. Para isso os 

executives devem especificar os indicadores pelos quais o sucesso da 

empresa a Iongo prazo sera medido e as variaveis consideradas mais 

importantes para a criar e impulsionar os objetivos de resultado de Iongo 

prazo. "E nessa perspectiva que se tra9a o que se deseja em termos de 
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retorno para o investimento, taxas de crescimento, relacionamento com 

investidores e outros objetivos de cunho financeiro que estejam alinhados 

com a estrategia." 

Os vetores da perspectiva financeira serao condicionados pelo setor 

de mercado, o ambiente competitivo e a estrategia da unidade de neg6cios. 

A relagao com os objetivos financeiros reconhece que a meta de Iongo prazo 

da organizagao e gerar retornos financeiros para os investidores e que todos 

os programas, estrategias e iniciativas, devem permitir que a unidade de 

neg6cios alcance seus objetivos financeiros. 

Nesta perspectiva, Kaplan e Norton abordam tres temas que, 

segundo definido por eles, norteiam a estrategia empresarial. A abordagem 

feita por Kaplan e Norton refere-se aos seguintes temas: 

- Crescimento e mix de receita; 

- Redugao de custo/melhoria da produtividade; 

- Utilizagao dos ativos/estrategia de investimentos. 

0 crescimento e mix de receita referem-se a diversificagao e 

aplicagao dos produtos e servigos disponiveis e ao aumento da participagao 

de mercado nos segmentos que a empresa atua, aumentando a base de 

clientes e a mudanga pela oferta de produtos que tenham maior valor 

agregado. 

A redugao de custo diz respeito as iniciativas da empresa da 

organizagao em reduzir os custos de produtos e servigos atraves da 

melhoria da produtividade, permitindo o compartilhamento de recursos com 

outras unidades de neg6cios. 

No caso da utilizagao dos ativos, procura-se uma forma mais 

racional de utilizar os recursos escassos, aplicando os ativos existentes em 

sua plena capacidade. 

• Perspectiva dos Clientes 

Urn ponto de vital importancia para esta perspectiva, esta centrado 

na definigao clientes ou segmentos de clientes que a empresa deseja atuar. 

As quest6es referentes aos clientes sao fundamentais em qualquer 

consideragao sobre estrategia, pois a organizagao necessita definir o foco 

aonde ira se concentrar. 
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As empresas nao sao capazes de comercializar urn conjunto 

ilimitado de produtos e nao conseguem alcanc;ar a todos os clientes em 

potencial. Dessa forma, a empresa precisa avaliar uma questao 

fundamental: que clientes - ou que necessidades dos clientes - a empresa 

deseja atingir. Essa definic;ao implica em saber que produtos ou conjunto de 

produtos e servic;os, a empresa quer oferecer ao mercado. 

Esses segmentos, definidos pela organizac;ao, representarao as 

fontes que irao produzir o componente de receita dos objetivos financeiros 

da empresa. As empresas que nao tern seu foco direcionado ao cliente 

acabam perdendo espac;o para os concorrentes que oferecem produtos e/ou 

servic;os que melhor atendem as necessidades dos clientes. Para criar valor 

para os clientes e conseguir urn desempenho superior a Iongo prazo, a 

organizac;ao precisa oferecer produtos diferenciados a seus clientes e que 

apresentem caracteristicas inovadoras. 

Kaplan e Norton definem urn conjunto de medidas que estariam 

inerentes a estrategia de qualquer empresa. Eles definem como sendo "urn 

grupo de medidas essenciais dos clientes" que inclui participac;ao no 

mercado, retenc;ao de clientes, captac;ao de clientes, satisfac;ao dos clientes, 

e lucratividade dos clientes. 

A participac;ao de mercado reflete quantos neg6cios estao sendo 

gerados pela empresa ou qual o volume de vendas dentro de determinado 

segmento. A captac;ao de clientes verifica a quantidade de clientes que a 

empresa consegue atrair. 0 indicador de retenc;ao dos clientes controla a 

retenc;ao e o relacionamento continuo com os clientes. 0 fndice de 

satisfac;ao dos clientes verifica qual o sentimento do cliente em relac;ao ao 

produto da empresa. 0 indicador de lucratividade dos clientes mede o lucre 

por cliente ou segmento de clientes ou ate mesmo a margem de contribuic;ao 

gerada por clientes, possibilitando a verificac;ao de cada urn no desempenho 

financeiro da organizac;ao ou unidade de neg6cios. 

• Perspectivas dos Processos lnternos 

Na perspectiva dos processes internes deve-se identificar quais sao 

os processes crfticos existentes nos quais a organizac;ao deve alcanc;ar a 

excelencia ou quais os processes a empresa deve implementar para 
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melhorar os indices de satisfac;ao do clients e alcanc;ar resultados 

financeiros superiores. 

Os processo interne e a maneira como o trabalho e executado em 

torno da empresa. Gada processo operacional representa uma tarefa a ser 

executada, com vistas a sobrevivemcia da organizac;ao. 

Sem OS processes operacionais a empresa e incapaz de 

desenvolver novos produtos, prestar servic;os diferenciados aos clientes e 

aprender sistematicamente. Na execuc;ao destas tarefas, os processes 

operacionais vinculam a estrategia com sua implementac;ao e 

desenvolvimento. Os processes internes exercem influencia na satisfac;ao do 

clients e impacto direto e significative nos ganhos com qualidade, velocidade 

e reduc;ao de custos, constituindo-se em fator de gerac;ao de oportunidades 

de mercado. 

No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas dos processes 

internes, derivam de estrategias explicitas, voltadas para o atendimento das 

expectativas dos acionistas e dos clientes - alvo. 

Para a medic;ao dos processes internes, um importante fator e a 

capacidade de inovac;ao. Novos processes de neg6cios podem ser 

essenciais para que a organizac;ao consiga alcanc;ar os objetivos financeiros 

o dos clientes. Para inovar, a empresa precisa identificar, quais sao os 

atributos que serao valorizados pelos clientes e quais sao as necessidades 

existentes. 

• Perspectiva do Aprendizado e Crescimento 

0 fator humane dentro da organizac;ao e 0 que garante a 

implantac;ao e implementac;ao da estrategia. Os vetores para o aprendizado 

e crescimento derivam dos funcionarios, dos sistemas de informac;ao e do 

alinhamento organizacional. A capacitac;ao dos funcionarios faz com que o 

trabalhador impulsions a organizac;ao na obtenc;ao dos resultados 

desejados. Para se obter sucesso competitive nesta perspectiva, o 

conhecimento e experiencias dos funcionarios devem estar disseminados 

para resultar na excelencia que a tecnologia nao e capaz de substituir. As 

ideias que permitem a melhoria constantes dos processes da empresa 

derivam geralmente dos funcionarios que estao mais pr6ximos dos 
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processes e dos clientes. As mudanc;as nos cenarios das empresas exigem 

que haja investimentos na qualificac;ao dos funcionarios para que eles 

possam mobilizar suas mentes e criatividade para alcanc;ar os objetivos 

organizacionais. 

A empresa precisa criar urn ambiente agradavel para que os 

funcionarios se sintam valorizados pela organizac;ao, aumentando a 

produtividade e da capacidade de melhorar a qualidade de seus produtos e 

do atendimento aos clientes. lndicadores que podem medir os valores dessa 

perspectiva sao a satisfac;ao do funcionario, a retenc;ao dos funcionarios e a 

produtividade dos funcionarios. 

Grande importancia tambem tern a capacidade dos sistemas de 

informac;ao. As informac;oes sobre os clientes, os processes internos e sobre 

0 desempenho financeiro sao importantes para que OS funcionarios 

executem com eficacia suas atividades. 

3.4. Prindpios do BSC 

Ap6s o surgimento da ferramenta e suas aplicac;oes iniciais em empresas 

americanas, tanto os autores como os executives perceberam que seu escopo 

expandia os conceitos iniciais. Em concordancia, observam que as empresas bem

sucedidas do Balanced Scorecard revelaram urn padrao consistente na consecuc;ao 

do foco e do alinhamento estrategico. Embora cada organizac;ao abordasse o 

desafio a sua propria maneira, em ritmos e sequencias diferentes, observamos a 

atuac;ao de cinco prindpios comuns, que chamamos de prindpios da organizac;ao 

focalizada na estrategia. 

• Princfpio 1: 

Traduzir a Estrategia em Termos Operacionais: nao e possfvel 

implementar a estrategia sem descreve-la. Os mapas da estrategia e os 

Balanced Scorecards cuidam das deficiencias dos sistemas de mensurac;ao 

dos ativos tangfveis da era industrial. Os elos na mensurac;ao das relac;oes 

de causa e efeito nos mapas da estrategia mostram como os ativos 

intangfveis se transformam em resultados (financeiros) tangfveis. 0 uso pelo 

scorecard de indicadores quantitativos, mas nao-financeiros (como durac;ao 

dos ciclos, participac;ao de mercado, inovac;ao, satisfac;ao e competencias ), 
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possibilita a descri<;ao e mensuragao do processo de criagao de valor, em 

vez da simples inferencia. 

• Princfpio 2: 

Alinhar a Organizagao para Criar Sinergias: Este principia 

representa o desdobramento do BSC corporative para as areas de neg6cio e 

de apoio das organizagoes, de acordo com uma visao organizacional, de 

processes ou de fungoes. 

• Princfpio 3: 

Transformar a Estrategia em Tarefa de Todos: As organizagoes 

focalizadas na estrategia exigem que todos os empregados a compreendam 

e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para seu exito. Em 

muitos casas, adotaram-se scorecards individuais para a definigao de 

objetivos pessoais. Finalmente, cada uma das organizagoes bern sucedidas 

vinculou a remuneragao por incentives ao Balanced Scorecard. 

• Princfpio 4: 

Fazer da Estrategia urn Processo Continuo: As empresas bern 

sucedidas na adogao do Balanced Scorecard implementaram urn processo 

de gerenciamento da estrategia. Trata-se do que se chamou de "processo 

de loop duplo", que integra o gerenciamento tatico (orgamentos financeiros e 

avaliagoes mensais) e o gerenciamento estrategico em urn unico processo 

ininterrupto e continuo. 

• Princfpio 5: 

Lideranga Executiva para Mobilizar a Mudanga: 0 programa de 

Balanced Scorecard bem-sucedido comega com o reconhecimento de que 

nao se trata de urn projeto de mensuragao, mas, sim, de urn programa de 

mudanga. 
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3.5. Mapa Estrategico 

Mapa Estrategico e considerado como uma ferramenta que utiliza as 

mesmas perspectivas do Balanced Scorecard. Pode auxiliar na implementagao da 

estrategia organizacional, o qual fornece uma representagao visual dos objetivos 

estrategicos e descreve como os ativos intangiveis impulsionam melhorias de 

desempenho nos processos internos, criando valor para clientes, acionistas e 

comunidades. 

Foi desenvolvida por KAPLAN E NORTON (2004) para auxiliar na tarefa de 

descrigao e gerenciamento da estrategia ao Iongo de quatro perspectivas: financeira, 

do cliente, interna e do aprendizado e crescimento, representando o elo perdido 

entre a formulagao e a execugao da estrategia. 

Dessa forma, a viabilizagao para traduzir a estrategia em termos gerenciais, 

alinhar a organizagao a estrategia, transformar a mesma em tarefa de todos, 

converter a estrategia em principia continuo, e mobilizar a mudanga por meio de 

liderangas, sera alcangada atraves da adogao e implementagao de urn mapa 

estrategico. 

KAPLAN E NORTON (2004) explicam que o mapa estrategico a crescenta 

uma segunda camada de detalhes ao Balanced Scorecard, ilustrando a dinamica 

temporal da estrategia, e tambem adiciona urn nivel de detalhe que melhora a 

clareza eo foco, ao mesmo tempo em que o balanced scorecard traduz os objetivos 

do mapa estrategico em indicadores e metas. Porem, as organizagoes devem langar 

urn conjunto de programas que criarao valor e condi<;oes para que se realizem as 

metas e os objetivos de todos os indicadores. 



Figura 7: Mapa Estrategico do Ministerio da Defesa do Reina Unido 
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Fonte: KAPLAN e NORTON, 2004 

Existem alguns princlpios que norteiam o mapa estrategico, sao eles: 

• A estrategia equilibra forc;as contradit6rias; 
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• A estrategia baseia-se em proposic;ao de valor diferenciada para os 

clientes; 

• Cria-se valor por meio dos processes internes; 

• A estrategia compoe-se de temas complementares e simultaneos; e o 

alinhamento estrategico determina o valor dos ativos intangiveis. 



Figura 08: Processo do Balanced Scorecard para a Southwest Airlines 

Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997 
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No caso do mapa estrategico apresentado na figura acima, esta representa 

toda a estrategia da Southwest Airlines, no mercado de aviac;ao norte-americana. A 

Southwest foi a empresa pioneira em utilizar a estrategia que a Gol Linhas Aereas 

utilizou no Brasil, de baixo custo na operac;ao, e aumento do volume de viagens. 

Assim, ao analisar o mapa estrategico da empresa, pode-se visualizar claramente 

como que o alinhamento do pessoal de terra (aspecto intangivel), pode levar ao 

aumento de clientes (maior receita) e menos avioes (menor custos), ambos 

resultados tangiveis. 

No processo de implementac;ao do BSC, o mapa estrategico acaba se 

tornando uma excelente ferramenta para tornar claros os objetivos e as estrategias 

da organizac;ao, para todos os envolvidos no processo. 
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4. MODELOS AL TERNATIVOS AO BSC 

Algumas obras publicadas apresentam alguns modelos com os mesmos 

princfpios apresentados por Kaplan e Norton. Evidentemente estes outros modelos 

apresentam algumas diferenc;as relativas aos indicadores, perspectivas e formas de 

avaliac;ao de desempenho. 

4.1. Teoria das Restric;oes 

A Teoria das Restric;oes (TOC - Theory of Constraints) e uma filosofia de 

negocios introduzida por Eliyahu M. Goldratt no seu livro A Meta, de 1984. E 
baseada na aplicac;ao de princfpios cientificos e do raciocfnio logico para guiar 

organizac;oes humanas. A TOC foi concebida para auxiliar organizac;oes a alcanc;ar 

seus objetivos continuamente. 

A TOC e baseada em urn conjunto de principios basicos, alguns processos 

simples (Perguntas Estrategicas, Passos para Focalizar, Efeito-Causa-Efeito ), 

ferramentas logicas (o Processo de Raciocinio) e e aplicavel atraves da deduc;ao 

logica a areas especificas como financ;as, logistica, gerencia de projetos, 

administrac;ao de pessoas, estrategia, vendas, marketing e produc;ao. 

De acordo com a TOC, toda organizac;ao tern (em urn dado momento no 

tempo) pelo menos uma restric;ao que lim ita a performance do sistema em relac;ao a 
sua meta. Essas restric;oes podem ser classificadas como restric;oes internas e 

restric;oes externas, ou de mercado. Para gerir a performance do sistema, a restric;ao 

deve ser identificada e administrada. Ao Iongo do tempo a restric;ao pode mudar e a 

analise recomec;a. 

4.2. 0 Modelo de Kenichi Ohmae 

Kenichi Ohmae apresenta urn modelo de avaliac;ao tambem baseado em 

perspectivas nao financeiras. Ele apresenta como ponto base na elaborac;ao de 

qualquer estrategia empresarial tres elementos essenciais: a propria organizac;ao ou 

empresa, os clientes e a concorrencia. Como ele afirma "cada um deste tres 

elementos estrategicos constitui uma entidade propria, possuidora de interesses e 

objetivos especificos. Seu conjunto e chamado de Triangulo Estrategico." 
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Ele afirma que os responsaveis pela estrategia devem certificar-se de que 

sua estrategia produzira o equilibrio adequado entre os pontos fortes da organizac;ao 

e as necessidades de mercado. Para melhor atender as necessidades dos clientes, 

a organizac;ao deve estabelecer as estrategias baseada nos tres pilares conforme 

explicitado no grafico abaixo: 

Figura 09: 0 Modelo de Kenichi Ohmae 

Kenichi Ohmae defende que dentro deste triangulo estrategico, a func;ao do 

Estrategista e conseguir desempenho superior ao dos concorrentes, sendo o 

desempenho fundamentado nestes tres fatores basicos dentro da empresa. Assim 

como no modelo proposto por Kaplan e Norton, este modelo tambem nao deve ser 

aplicado somente a corporac;ao como um todo, mas tambem deve ser utilizado pelas 

unidades de neg6cios que deve montar seu triangulo estrategico. Ohmae nao 

enfatiza a necessidade das unidades de neg6cios estarem alinhadas com a 

estrategia global da empresa. Como ele cita em sua obra " para preparar e executar 

uma estrategia eficaz, a unidade organizacional precisara ter total liberdade de 

operac;ao em relac;ao a cada um corporac;ao custo concorrentes clientes dos tres 

elementos basicos. 

Este modelo deixa de tratar da medidas de desempenho. Diffcil se faz 

verificar a estrategia pois nao se possui uma forma definida e clara para selecionar 

indicadores de desempenho. 
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4.3. 0 Modelo de Maisel 

Maisel apresenta urn modelo de medi<;ao que possui o mesmo nome dado 

por Kaplan e Norton. 0 balanced scorecard de Maisel tambem apresenta quatro 

perspectivas para medi<;ao do desempenho. A diferen<;a fica por conta das medidas 

de processo comercial ao inves de medidas de processes internes, mas que 

abrangem os mesmos principios, e uma medida proposta por Maisel que leva em 

considera<;ao os recursos humanos. 

Figura 10: 0 Modelo de Maisel 
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A explica<;ao para o uso de uma perspectiva para medir os recursos 

humanos da organiza<;ao se da pelo fato da dire<;ao da organiza<;ao dever ficar 

atenta a eficiencia da organiza<;ao e de seu pessoal, sendo necessario medi-la. 

Nessa perspectiva, Maisel mede fatores como a inova<;ao e educa<;ao de seu 

pessoal, competencias essenciais e cultura organizacional. 

A cultura organizacional e de suma importancia para implementa<;ao da 

estrategia. Segundo Fahey, a cultura organizacional (atitude mental) e de suma 
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importancia para a gestae estrategica, pais e capaz de sustentar ou inibir a 

estrategia. 

4.4. A Piramide da Performance (Mcnair) 

0 modele da Piramide da performance e apresentado por C.J. Mcnair com os 

mesmos princfpios basicos de medi9ao. Como nos demais modelos, a estrategia e 

voltada para o cliente e a estrategia da companhia e avaliada pelos resultados 

financeiros vinculados a outros dados nao financeiros. Como descreve Nils-Goran, " 

A piramide da performance mostra uma companhia em quatro niveis diferentes e 

proporciona uma estrutura para um sistema de comunica9ao por duas vias, que e 

necessaria para instituir uma visao abrangente da companhia nos varies niveis da 

organiza<;ao. Os objetivos e medidas tornam-se elos entre a estrategia da 

companhia e suas atividades. Em outras palavras, os objetivos sao traduzidos para 

os niveis mais baixos da organiza<;ao, enquanto as medidas sao traduzidas para os 

niveis superiores." 

Figura 11 : A Piramide da Performance 
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4.5. Modele de Adams & Robert 

Adams e Robert tambem prop6em um modele que eles definem como 

Progresso Efetivo e Medi<;ao da Performance (PEMP). Para eles e importante medir 

a empresa por quatro areas importantes. As medidas sao definidas como medidas 



36 

externas, que sao direcionadas aos clientes e ao mercado, medidas internas, 

direcionadas ao aprimoramento da empresa, as medidas de alto a baixo, que 

aceleram o processo de mudanc;a e as medidas de baixo para cima, que delega 

poderes e aumenta a liberdade de ac;ao. 
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5. DIFICULDADES DE IMPLANT ACAO E LIMITACOES DO BSC 

Executives de diversas empresas de setores de produc;ao e servic;os ja 

tentaram elaborar Scorecard para suas unidades de neg6cios e nem todas as duas 

experiencias foram bern sucedidas, como alegado por Kaplan e Norton, 1997. Varios 

executives comentam o fato de nao ser tao simples quanta parece. 0 motivo por 

esses fracassos inclui falhas na estrutura e na escolha das medidas para o 

scorecard, falhas organizacionais no processo de desenvolvimento do scorecard e 

na forma de utilizac;ao e por falhas na metodologia que simplifica e desconsidera 

alguns processes importantes. 

Deve-se observar que o desdobramento da estrategia, como apresentado 

por Kaplan e Norton, comunica os objetivos estrategicos atraves de relac;oes de 

causa e efeito em forma linear e estatica. lsto significa dizer que o desdobramento 

das quatro perspectivas (Financeira, do Cliente, dos Processes da Empresa e 

Aprendizado e Crescimento ), por se desenvolver em urn s6 senti do, desconsidera os 

efeitos circulares dos feedbacks e delays (tempo de espera) da estrategia e tern 

consequencias fundamentais nao s6 para o aprendizado estrategico, mas, sobretudo 

para a consecuc;ao de uma estrategia sustentavel em Iongo prazo. 

Embora os fundamentos do Balanced Scorecard se constituam num grande 

avanc;o na proposta de comunicac;ao, alinhamento e implementac;ao da estrategia, e 

tambem na orientac;ao para a formulac;ao de sistemas de medic;ao de desempenho 

na 16gica sistemica, e possivel identificar alguns pontos fracas na concepc;ao de sua 

estrutura original. 

A base da concepc;ao sistemica dos mapas do BSC esta fundada na teoria 

dos sistemas, mais propriamente no conceito de Dinamica de Sistemas (System 

Dynamics) desenvolvido por Jay Forrester (Forrester, 1961 ). Uma vez que a 

linguagem natural nao oferece uma estrutura adequada para entender e comunicar 

uma situac;ao em que estao envolvidas influencias mutuas dos elementos da 

realidade, a ideia da representac;ao de urn sistema atraves de relac;oes de causa

efeito constitui-se outra nova linguagem que auxilia as pessoas na discussao das 

suas diferentes visoes a respeito da interdependencia entre elementos chaves de 

urn processo. 

Baseando-se na ideia de que a linguagem molda o pensamento, Senge 

(1999), entre outros, sugeriu que uma linguagem que tratasse mais adequadamente 
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as complexidades dinamicas da realidade seria mais eficiente para alinhar as agoes 

em torno da busca de resultados. Na abordagem do BSC este principia e levado a 

cabo atraves da modelagem da estrategia por relag5es de causa-efeito entre 

objetivos e indicadores do scorecard. Assim, a premissa subjacente ao modelo BSC 

e a busca do alinhamento de objetivos visando ao alcance da Estrategia e da Visao, 

que se inicia pela dimensao das pessoas, se reflete no processo de trabalho interno, 

e que em ultima analise produzira valor aos clientes, entre eles os stakeholders do 

neg6cio, cuja centralidade, no caso americana, sao os acionistas. Vale ressaltar que 

nao e por acaso que todos os objetivos apontem e se finalizem na dimensao 

financeira. 

Entretanto, o desdobramento unidirecional parte da premissa de que as 

melhorias, ganhos ou qualquer consecugao de objetivos sao livres de onus 

sistemico, ou seja, nao mantem conexao com as restrigoes impostas pela sistema, 

como disponibilidades de capital financeiro e/ou intelectual, estrutura organizacional, 

interesses, trade-offs entre objetivos, ou o efeito do tempo. Ao contrario do que e 

formulado pela Teoria das Restrig5es de Goldratt (1997), os desdobramentos 

apresentados pelo BSC nao evidenciam nenhum efeito indesejavel ou restrigao, 

embora qualquer urn possa reconhecer que eles existam. 

As relag5es de causa-efeito do BSC sao tambem estaticas por 

desconsiderarem, ao menos na modelagem da estrategia, a necessidade de 

explicitar os delays, fenomeno, onde agao (causa) e resultado (efeito) nao ocorrem 

imediatamente. E sabido que ag5es implementadas simultaneamente possuem 

ritmos diferentes para se concretizar, e cada uma influencia e e influenciada por 

outras ag5es que estao ocorrendo ao mesmo tempo. Varios estudos demonstram 

que, dependendo das decis5es, a performance na gestao de urn sistema deteriora

se significativamente quando a magnitude dos delays (atraso) e dos feedbacks sao 

mais poderosos, fazendo com que efeitos contra-intuitivos, dependentes do tempo, 

trabalhem de forma oposta aos resultados pretendidos. 

Em suma, e muito facil fazer afirmag5es simples sobre casualidade e 

responsabilidade, mas em se tratando da construgao de objetivos estrategicos de 

uma estrategia deliberada, onde as quest5es tern uma complexidade dinamica e sao 

influenciadas por relag5es de causa e efeito nao lineares e delays, faz uma enorme 

diferenga para o controle de metas e resultados simplificar a questao. Na vida real, a 

associagao entre causa e efeito raramente e tao clara. 
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0 fato de nao leva em conta todos os stakeholders da organizagao, 

privilegiando algum em detrimento de outros tambem e uma critica frequents ao 

BSC. Este nao e urn limite teorico do Balanced Scorecard, e sim de quem o utiliza 

como uma receita pre-concebida a ser aplicada, e nao desenvolvida de acordo com 

as especificidades de cada organizagao. Os acionistas, os clientes e os empregados 

sao importantes, mas alem deles existem outros stakeholders tambem muito 

importantes, principalmente para determinados tipos de organizagoes, como sao, 

por exemplo, os fornecedores para empresas de material eletr6nico e os orgaos 

reguladores, ou o governo, para as empresas publicas. 

Segundo Martins (2003) a analise foi construida segundo tres fatores: 

Conceituais, Estruturais e Gerenciais, possuindo cada fator urn determinado tipo de 

enfoque: 

a) Criticas Conceituais: refere-se a concepgao do BSC, uma vez que o BSC 

foi criado a partir de urn contexto prescritivo, limitando-o enquanto 

sistema de gestao desempenho, uma vez que visoes descritiva, como 

exemplo: empreendedorismo, o poder, a influencia da cultura, a 

lideranga e a propria estrategia , sao pouco explorados. 

b) Criticas Estruturais: apontam falhas encontradas na configuragao do BSC, 

como: 

- Perspectivas: nao sao definidas de acordo com a necessidade de 

cada organizagao. Nao ha perspectivas que monitore o ambiente 

externo, como por exemplo os concorrentes. 

- Balanceamento das medidas de desempenho: nao ha detalhamento 

de como deve ser o processo de elaboragao das medidas de 

desempenho. 

c) Criticas Gerenciais: Falhas localizadas na propria gestao que impedem 

uma implementagao efetiva do BSC, como: 

- Tradugao da visao: 0 BSC e uma ferramenta para implementagao e 

nao para formula gao (KAPLAN e NORTON, 2001 ). 

- Comunicagao e Ligagao da estrategia: desdobramento vertical e 

horizontal da estrategia. 
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Planejamento do Neg6cio: os autores da revisao bibliogratica nao 

especificam detalhadamente como integrar o BSC ao on;amento. 

- lntegragao com o Plano de remuneragao: da mesma forma os 

autores da revisao bibliogratica nao explicam como os incentives e 

recompensas podem suportar a ligagao entre desempenho 

organizacional e as recompensas individuais. 

- Feedback e aprendizado: nao sao claras as informagoes sobre como 

realizar o feedback estrategico de forma efetiva. 

Desta forma, estrategia define uma 16gica de como o valor sera criado para 

os acionistas e as agoes e recursos requeridos para se atingir resultados desejados. 

Como tal estrategia e baseada em uma serie de premissas que devem ser testadas, 

entretanto urn excelente conjunto de medidas nao garante uma estrategia 

vencedora. A falha na conversao do desempenho operacional em resultados 

financeiros deve mandar os executives de volta ao plano de neg6cios inicial para 

repensar sua estrategia ou sua ideia de como implementar. 

E importante destacar que o BSC, mesmo com as falhas acima apontadas, 

segue as tendencias dos sistemas modernos de medigao de desempenho, utilizando 

medidas balanceadas e integradas para monitorar o alcance dos objetivos 

estrategicos tragados pela organizagao. Alem disso o BSC propoe revisao peri6dica 

da visao estrategica e a adequagao das medidas de desempenho de acordo com as 

mudangas. 
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6. CONCLUSAO 

0 presente estudo teve como proposta realizar uma abordagem te6rica no 

que tange a ferramenta de planejamento e controle Balanced Scorecard, verificando 

o referendal te6rico existents. 

Pode-se dizer que o BSC apresenta uma ordena<;ao de conceitos e ideias 

preexistentes de uma forma 16gica, objetiva e inteligente. Sua correta aplica<;ao 

implica uma serie de beneffcios, como integra<;ao de medidas financeiras e nao

financeiras, comunica<;ao e feedback da estrategia, vinculo da estrategia com 

planejamento e or<;amento, garantia de foco e alinhamento organizacional, entre 

outros. Entretanto, nao pode ser considerado como unica alternativa para todos os 

males do planejamento estrategico e da administra<;ao estrategica. Nao podemos 

confundir os fins com os meios, o BSC e urn meio de promover a estrategia. 

0 BSC considera diferentes grupos de interesse na analise e execu<;ao da 

estrategia. A analise dos envolvidos (stakeholders) proporciona elementos para 

comparar as varias perspectivas e chegar a uma decisao. Outro beneficia esta 

relacionado a comunica<;ao da estrategia na organiza<;ao , o BSC descreve a visao 

de futuro da empresa para toda a organiza<;ao, de modo a criar aspira<;oes 

compartilhadas e cria urn modelo holistico da estrategia, mostrando a todos os 

funcionarios como eles podem contribuir para o sucesso organizacional. 

Para Campos, outro beneficia do BSC e o direcionamento e foco nas a<;oes. 

Embora provendo a geremcia senior com medidas adicionais, o Balanced Scorecard 

minimiza a carga de informa<;oes a analisar, porque, ao enfocar os objetivos mais 

criticos, limita o numero de medi<;oes a usar. 

As dificuldades com o desdobramento simplificado e unidirecional dos 

mapas estrategicos, ao desconsiderar os circuitos de feedback e delays relativos as 

hip6teses de causa e efeito, distorcem a compreensao da dinamica do 

comportamento estrategico. Neste sentido, qualquer tentativa de teste das hip6teses 

adjacentes ao desdobramento dos objetivos estrategicos s6 pode ser avaliada 

durante a implementa<;ao, o que significa que a compreensao antecipada de erros e 

problemas da formula<;ao ficara em suspenso ate vir a tona. Como consequencia, o 

potencial de aprendizado pode nao s6 ficar prejudicado, mas, sobretudo, custar 

muito caro para a empresa. 
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Apesar de apresentar essas limitac;oes, entre outras ja citadas, o 

planejamento estrategico ainda e um instrumento muito utilizado nas organizac;oes, 

particularmente poderoso se aliado ao Balanced Scorecard mostrando-se uma 

ferramenta recente, em franca expansao. 

Observa-se que a participac;ao de todos os stakeholders envolvidos na 

empresa e a pec;a chave no processo de administrac;ao estrategica, pois facilita a 

implementac;ao das propostas determinadas no planejamento. Alem disso, com o 

envolvimento e a mobilizac;ao de todos, ocorre tambem reflexo positive em outras 

partes da administrac;ao: planejamento, organizac;ao, direc;ao, controle e 

desenvolvimento estrategico, assim como fortalece o comprometimento dos 

colaboradores com os objetivos da organizac;ao. 

A conclusao do estudo aponta que o Balanced Scorecard certamente nao e 

um sistema perfeito. E um sistema de medic;ao de desempenho baseado em dados 

financeiros e nao financeiros em constante evoluc;ao e melhoria continua que, se 

corretamente usado, pode contribuir de modo conclusive ao sucesso de uma 

organizac;ao. E um sistema aberto, portanto, ha urn numero consistente, e cada vez 

maior, de academicos e profissionais, que o utilizam como base para construir uma 

ferramenta satisfat6ria para as demandas de administrac;ao estrategica das 

organizac;oes de hoje. 
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