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A Origem e Evolução do Balanced Scorecard: Da 
Medição de Desempenho à Gestão Estratégica 
Integrada 

Começamos nossa jornada pelo universo do Balanced Scorecard (BSC) explorando 

suas raízes e a trajetória que o transformou de uma inovadora ferramenta de 

medição em um robusto sistema de gestão estratégica, fundamental para 

organizações que buscam não apenas sobreviver, mas prosperar em ambientes 

competitivos e dinâmicos. Compreender essa evolução é crucial para que você, 

futuro especialista em BSC, possa extrair o máximo potencial desta metodologia. 

O Cenário Empresarial Pré-BSC: A Dominância das Métricas Financeiras 
e Suas Limitações 

Antes do advento do Balanced Scorecard, o mundo corporativo navegava 

predominantemente guiado pela bússola dos indicadores financeiros. Lucratividade, 

Retorno sobre o Investimento (ROI), Retorno sobre o Patrimônio Líquido (ROE), 

crescimento da receita e controle de custos eram, e em muitos contextos ainda são, 

as estrelas principais nos relatórios de desempenho e nas mesas de decisão dos 

executivos. Estas métricas, sem dúvida, possuem um valor inegável. Elas refletem, 

de forma quantitativa, os resultados das ações passadas e são um termômetro 

importante da saúde financeira de uma organização. Imagine, por exemplo, uma 
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tradicional indústria do setor metalúrgico no início da década de 1980. Seus 

diretores, ao final de cada trimestre, analisavam minuciosamente os balanços 

financeiros, o lucro líquido obtido e a participação de mercado em termos de 

faturamento. Se os números fossem positivos, a sensação era de dever cumprido e 

de que a empresa estava no caminho certo. 

Contudo, essa dependência quase exclusiva dos indicadores financeiros começou a 

mostrar suas rachaduras, especialmente com as transformações econômicas e 

tecnológicas que se intensificaram a partir da segunda metade do século XX. A era 

industrial cedia espaço à era da informação e do conhecimento, e as limitações 

dessa abordagem puramente financeira tornavam-se cada vez mais evidentes. Uma 

das principais críticas era o seu caráter eminentemente retrospectivo. As métricas 

financeiras são, em sua essência, lagging indicators, ou seja, indicadores de 

resultado. Elas nos dizem o que aconteceu no passado, mas oferecem pouca 

orientação sobre o que fazer para garantir o sucesso futuro. É como dirigir um carro 

olhando apenas pelo retrovisor; você sabe por onde passou, mas não tem clareza 

sobre os obstáculos ou oportunidades que estão à frente. 

Considere uma empresa de software que, obcecada em apresentar lucros 

trimestrais crescentes para seus acionistas, decide cortar drasticamente seus 

investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e em programas de 

capacitação para seus programadores. No curto prazo, os relatórios financeiros 

poderiam até exibir uma melhora nos lucros devido à redução de despesas. 

Contudo, essa decisão estaria minando a capacidade futura da empresa de inovar, 

de lançar produtos competitivos e de reter talentos qualificados. Os indicadores 

financeiros tradicionais, isoladamente, não capturariam esse risco iminente até que 

fosse tarde demais, quando a perda de clientes e a obsolescência dos produtos 

começassem a impactar negativamente a receita. 

Outra limitação significativa era a dificuldade em mensurar e gerenciar os ativos 

intangíveis. Em uma economia cada vez mais baseada no conhecimento, fatores 

como a qualidade dos produtos e serviços, a satisfação e lealdade dos clientes, a 

eficiência dos processos internos, a capacidade de inovação, a motivação e as 

competências dos colaboradores, e a cultura organizacional tornavam-se vetores 

cruciais de vantagem competitiva. Esses ativos, por sua natureza, não são 



facilmente traduzidos em valores monetários diretos no balanço patrimonial 

tradicional. Como mensurar o valor de uma marca forte ou o impacto de uma equipe 

altamente engajada utilizando apenas o ROI? A resposta é: com grande dificuldade 

e imprecisão. 

Além disso, o foco excessivo no curto prazo, impulsionado pela pressão por 

resultados financeiros imediatos, frequentemente levava a decisões que poderiam 

comprometer a sustentabilidade e o crescimento de longo prazo da organização. A 

busca incessante por atingir metas financeiras trimestrais ou anuais podia incentivar 

comportamentos oportunistas e negligenciar investimentos estratégicos essenciais, 

como a construção de relacionamentos duradouros com clientes ou o 

desenvolvimento de novas capacidades organizacionais. Havia, portanto, um 

desalinhamento crescente entre as estratégias de longo prazo, que consideravam 

esses ativos intangíveis, e os sistemas de medição de desempenho, que os 

ignoravam ou subestimavam. Era como se a organização declarasse uma intenção 

estratégica de ser líder em inovação, mas continuasse a recompensar seus 

gestores apenas pela redução de custos no mês corrente. 

Os Precursores e as Primeiras Sementes da Mudança: Buscando uma 
Visão Mais Abrangente do Desempenho 

A insatisfação com a unilateralidade das métricas financeiras não surgiu da noite 

para o dia, nem o Balanced Scorecard apareceu em um vácuo intelectual. Já 

existiam iniciativas e pensamentos que apontavam para a necessidade de uma 

avaliação de desempenho mais holística. Uma das primeiras tentativas notáveis de 

criar um painel de controle gerencial mais abrangente foi o Tableau de Bord (painel 

de bordo, em tradução livre), que surgiu na França no início do século XX e ganhou 

popularidade nas décadas seguintes. Engenheiros e gestores franceses, como 

Georges Dorigny, desenvolveram esses painéis que combinavam indicadores 

financeiros com não financeiros, adaptados às necessidades específicas de cada 

empresa e de seus diferentes níveis hierárquicos. O Tableau de Bord buscava 

fornecer aos gestores uma visão rápida e integrada do estado da organização, 

permitindo uma pilotagem mais eficaz, similar ao painel de instrumentos de um 

avião. Embora não tivesse a estrutura formalizada e a conexão explícita com a 



estratégia que o BSC viria a ter, ele representou um passo importante na direção 

certa. 

Paralelamente, o próprio ambiente de negócios passava por transformações 

profundas que exigiam novas abordagens de gestão. A crescente globalização dos 

mercados intensificava a competição, forçando as empresas a buscar diferenciais 

que iam além do preço. O avanço da tecnologia, especialmente da tecnologia da 

informação, não só criava novas indústrias e modelos de negócio, mas também 

disponibilizava um volume de dados antes inimaginável, abrindo possibilidades para 

novas formas de monitoramento e análise. A transição para uma economia do 

conhecimento significava que o capital intelectual – o conhecimento, as habilidades 

e a criatividade dos colaboradores – passava a ser um dos ativos mais valiosos, 

senão o mais valioso, de muitas organizações. 

Nesse contexto, a consciência de que os modelos tradicionais de medição de 

desempenho eram insuficientes começou a se disseminar entre acadêmicos e 

consultores de gestão. Pesquisadores e praticantes começaram a explorar formas 

de incorporar dimensões não financeiras na avaliação da performance. Imagine, por 

exemplo, um gerente de produção visionário em uma fábrica de eletrônicos nos 

anos 1970. Mesmo que a diretoria focasse primordialmente nos custos unitários de 

produção e na margem de lucro, esse gerente, por iniciativa própria, poderia ter 

começado a monitorar sistematicamente o número de produtos com defeito que 

saíam da linha de montagem (um indicador de qualidade), o tempo médio de parada 

das máquinas para manutenção (um indicador de eficiência operacional interna) e o 

índice de sugestões de melhoria apresentadas pelos operários (um indicador de 

engajamento e potencial de inovação). Ele percebia, intuitivamente, que esses 

fatores, embora não financeiros, tinham um impacto direto e futuro nos resultados 

financeiros, como a redução de custos com retrabalho e garantias, e o aumento da 

satisfação do cliente. Essas práticas, ainda que isoladas ou informais, eram 

sementes que prenunciavam a necessidade de um sistema mais estruturado e 

abrangente. 

Publicações e estudos começaram a surgir, questionando o status quo e propondo 

alternativas. O movimento da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM), 

por exemplo, que ganhou força nas décadas de 1970 e 1980, já enfatizava a 



importância da satisfação do cliente, da melhoria contínua dos processos e do 

envolvimento dos funcionários – todos aspectos não financeiros. Ferramentas como 

o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) incentivavam uma abordagem mais sistêmica e 

orientada a dados para a resolução de problemas e a melhoria do desempenho. 

Essas correntes de pensamento prepararam o terreno para uma aceitação mais 

ampla de um modelo que integrasse múltiplas perspectivas de avaliação. O palco 

estava montado para uma inovação que pudesse sistematizar e dar um propósito 

estratégico a essa visão multidimensional do desempenho. 

O Nascimento Oficial do Balanced Scorecard: Kaplan, Norton e o Projeto 
de Pesquisa Revolucionário 

O marco oficial do surgimento do Balanced Scorecard data do início da década de 

1990, fruto de um projeto de pesquisa visionário conduzido por Robert S. Kaplan, 

professor da Harvard Business School, e David P. Norton, consultor e cofundador da 

Nolan, Norton & Co. (que mais tarde se tornaria a Balanced Scorecard 

Collaborative, posteriormente adquirida pela Palladium Group). Em 1990, Kaplan e 

Norton lançaram um estudo ambicioso intitulado "Measuring Performance in the 

Organization of the Future" (Medindo o Desempenho na Organização do Futuro). A 

premissa central era investigar como as empresas de vanguarda estavam, ou 

poderiam estar, medindo seu desempenho de forma a refletir as novas realidades 

competitivas e a crescente importância dos ativos intangíveis. 

O estudo envolveu doze empresas de diferentes setores, incluindo indústria, 

serviços e tecnologia, como a Apple (na época, Apple Computer), Hewlett-Packard, 

CIGNA, e outras. Kaplan e Norton passaram cerca um ano trabalhando em estreita 

colaboração com os representantes dessas organizações, realizando workshops, 

entrevistas e análises. O objetivo era simples, mas profundo: identificar e 

desenvolver um novo modelo de medição de desempenho que fosse capaz de ir 

além das tradicionais métricas financeiras, proporcionando uma visão mais 

equilibrada e estratégica do negócio. Eles buscavam responder à pergunta: "Se a 

alta administração pudesse ter um conjunto limitado de medidas para gerenciar o 

negócio, quais seriam elas?". 



Durante o processo de pesquisa, uma constatação fundamental emergiu: nenhuma 

medida isolada, ou mesmo um conjunto de medidas de uma única perspectiva 

(como a financeira), conseguiria capturar a complexidade da performance 

organizacional na nova economia. As empresas precisavam de um sistema que 

equilibrasse os indicadores financeiros de resultados passados com os vetores de 

desempenho futuro. Foi o que Kaplan e Norton chamaram de "o momento 'aha!'" – a 

percepção de que as empresas precisavam de um "scorecard" que fosse 

"balanceado", ou seja, que contemplasse múltiplas dimensões críticas para o 

sucesso. 

A partir das interações e dos aprendizados com as empresas participantes do 

estudo, Kaplan e Norton começaram a delinear uma estrutura que agrupava as 

medidas de desempenho em diferentes perspectivas. A ideia era que, ao monitorar 

um conjunto equilibrado de indicadores, os gestores teriam uma visão mais 

completa e poderiam tomar decisões mais informadas, alinhando as ações de curto 

prazo com os objetivos estratégicos de longo prazo. Foi nesse contexto que as 

quatro perspectivas clássicas do Balanced Scorecard começaram a tomar forma: 

Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Cada uma 

dessas perspectivas representava uma faceta crucial do desempenho 

organizacional, e juntas, ofereciam um panorama muito mais rico e útil do que os 

relatórios puramente financeiros. O estudo não apenas identificou a necessidade, 

mas também propôs uma solução concreta e estruturada, que viria a revolucionar a 

forma como as empresas mediam e gerenciavam seu desempenho. 

A Primeira Geração do BSC: Um Sistema de Medição de Desempenho 
Balanceado 

O conceito do Balanced Scorecard foi formalmente apresentado ao mundo em 

janeiro de 1992, através de um artigo seminal publicado na Harvard Business 

Review, intitulado "The Balanced Scorecard – Measures that Drive Performance" (O 

Balanced Scorecard – Medidas que Impulsionam o Desempenho). Nesta sua 

primeira encarnação, o BSC foi concebido e apresentado primordialmente como um 

sistema de medição de desempenho aprimorado. A ênfase estava em fornecer aos 

executivos um conjunto abrangente de informações que fosse além dos indicadores 



financeiros tradicionais, permitindo-lhes avaliar o progresso da organização em 

relação a uma gama mais ampla de fatores críticos de sucesso. 

Kaplan e Norton argumentavam que depender exclusivamente de medidas 

financeiras era como tentar pilotar um avião complexo com apenas um instrumento 

no painel. Eles propuseram, então, um "painel de controle" gerencial que incluísse 

quatro perspectivas distintas, cada uma respondendo a uma pergunta fundamental: 

1.​ Perspectiva Financeira ("Para termos sucesso financeiro, como 
deveríamos ser vistos pelos nossos acionistas?"): Esta perspectiva 

mantinha a importância dos indicadores financeiros, como lucratividade, 

crescimento da receita e valor para o acionista. Afinal, o desempenho 

financeiro é crucial para a sobrevivência e o sucesso de qualquer 

organização com fins lucrativos. No entanto, no contexto do BSC, as metas 

financeiras eram vistas não como o único fim, mas como o resultado de um 

bom desempenho nas outras perspectivas. Por exemplo, uma empresa 

poderia definir metas como "Aumentar o Retorno sobre o Capital Empregado 

em 15% em três anos" ou "Expandir a receita em novos mercados em 20% 

ao ano". 

2.​ Perspectiva do Cliente ("Para alcançarmos nossa visão, como 
deveríamos ser vistos pelos nossos clientes?"): Esta perspectiva focava 

na identificação e medição dos fatores que eram importantes para os 

clientes. As empresas precisavam entender seus segmentos de clientes-alvo 

e definir proposições de valor que as diferenciassem da concorrência. 

Indicadores típicos incluíam satisfação do cliente, retenção de clientes, 

aquisição de novos clientes, participação de mercado e lucratividade por 

cliente. Considere uma empresa de telecomunicações. Sob esta perspectiva, 

ela poderia medir o "Índice de Satisfação do Cliente (Net Promoter Score - 

NPS)", a "Taxa de Churn (perda de clientes)" e o "Tempo Médio para 

Resolução de Reclamações". 

3.​ Perspectiva dos Processos Internos ("Para satisfazermos nossos 
acionistas e clientes, em quais processos de negócios devemos nos 
destacar?"): Aqui, o foco era identificar e medir a eficiência e a eficácia dos 

processos internos críticos que permitiriam à organização entregar as 



proposições de valor aos clientes e alcançar os objetivos financeiros. Isso 

envolvia analisar toda a cadeia de valor, desde a inovação (desenvolvimento 

de novos produtos/serviços), passando pelas operações (produção, entrega, 

qualidade) até os serviços de pós-venda. Uma montadora de automóveis, por 

exemplo, poderia monitorar indicadores como "Tempo de Ciclo de Produção 

de um Veículo", "Número de Defeitos por Mil Unidades Produzidas" e 

"Percentual de Lançamentos de Novos Modelos no Prazo". 

4.​ Perspectiva do Aprendizado e Crescimento ("Para alcançarmos nossa 
visão, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?"): 
Esta perspectiva constituía a base para o sucesso das outras três. Ela se 

concentrava na infraestrutura que a organização precisava construir para 

garantir o crescimento e a melhoria a longo prazo. Isso incluía o 

desenvolvimento das competências dos colaboradores, o clima 

organizacional, a cultura de inovação e o acesso a informações e tecnologias 

estratégicas. Uma empresa de tecnologia, por exemplo, poderia definir como 

indicadores o "Número de Horas de Treinamento por Funcionário em Novas 

Tecnologias", o "Índice de Satisfação e Engajamento dos Colaboradores" e o 

"Número de Novas Patentes Registradas". 

A grande sacada desta primeira geração do BSC era o "balanceamento". Ele 

equilibrava medidas financeiras e não financeiras, indicadores de resultado (lagging) 

com vetores de desempenho futuro (leading), e perspectivas internas (processos, 

aprendizado) com externas (clientes, acionistas). A proposta era que, ao selecionar 

um conjunto limitado de medidas críticas para cada uma dessas quatro 

perspectivas, a organização poderia comunicar sua estratégia de forma mais clara e 

monitorar seu progresso de maneira mais holística. Por exemplo, uma rede de 

hotéis poderia usar o BSC para medir não apenas sua taxa de ocupação e receita 

por quarto (financeiro), mas também a pontuação de satisfação dos hóspedes 

(cliente), a eficiência do processo de check-in/check-out (processos internos) e o 

nível de qualificação de sua equipe de atendimento (aprendizado e crescimento). A 

ideia era que melhorias na qualificação da equipe levariam a um processo de 

check-in mais ágil e a um atendimento superior, resultando em hóspedes mais 

satisfeitos, que por sua vez voltariam mais vezes e recomendariam o hotel, 



impactando positivamente os resultados financeiros. O BSC, nesta fase inicial, 

ajudava a contar essa história através de números. 

A Evolução para um Sistema de Gestão Estratégica: O BSC como 
Ferramenta de Execução da Estratégia 

Embora inicialmente concebido como um sistema de medição de desempenho 

aprimorado, o Balanced Scorecard rapidamente começou a evoluir. As empresas 

que o adotaram perceberam que seu potencial ia muito além de simplesmente 

"manter o placar". Elas descobriram que o processo de construir e utilizar o BSC 

poderia ser uma poderosa ferramenta para clarificar, comunicar, implementar e 

gerenciar a estratégia. Essa transição de um sistema de medição para um sistema 

de gestão estratégica foi um divisor de águas e foi consolidada com a publicação do 

livro de Kaplan e Norton em 1996, "The Balanced Scorecard: Translating Strategy 

into Action" (O Balanced Scorecard: Traduzindo a Estratégia em Ação). 

Essa evolução foi impulsionada pela própria prática. Os gestores começaram a se 

perguntar: "Como esses indicadores se conectam com nossa estratégia de longo 

prazo?", "Como podemos usar o BSC para alinhar os esforços de toda a 

organização?". Kaplan e Norton, observando essas necessidades e o uso inovador 

que algumas empresas faziam da ferramenta, refinaram e expandiram o conceito. O 

BSC deixou de ser apenas um conjunto de indicadores em quatro caixas e passou a 

ser o framework central para a execução da estratégia. 

Diversos elementos foram cruciais nessa transformação: 

1.​ Tradução da Estratégia em Objetivos e Medidas: O BSC passou a ser 

explicitamente um mecanismo para traduzir a visão e a estratégia da 

organização – muitas vezes vagas e de alto nível – em um conjunto coerente 

de objetivos estratégicos específicos e mensuráveis, distribuídos pelas quatro 

perspectivas. Cada objetivo estratégico deveria ter um ou mais indicadores 

(medidas) associados, que permitiriam monitorar seu progresso. Por 

exemplo, uma estratégia de "liderança em inovação" poderia ser traduzida no 

objetivo "Lançar produtos pioneiros" (perspectiva dos processos internos), 

medido pelo "Percentual da receita vinda de novos produtos". 



2.​ Comunicação e Vinculação da Estratégia: O BSC forneceu uma linguagem 

comum e uma estrutura clara para comunicar a estratégia a todos os níveis 

da organização. Ao apresentar a estratégia de forma visual e com 

indicadores compreensíveis, tornava-se mais fácil para os colaboradores 

entenderem como suas atividades diárias contribuíam para os objetivos 

gerais da empresa. Imagine uma empresa de varejo que define como objetivo 

estratégico "Melhorar a experiência de compra do cliente" (perspectiva do 

cliente). Isso poderia ser comunicado aos atendentes das lojas, explicando 

que suas ações de cortesia e eficiência no caixa (processos internos) 

impactam diretamente a satisfação do cliente (medida por pesquisas) e, 

consequentemente, a fidelidade e o aumento das vendas (financeiro). 

3.​ Planejamento, Estabelecimento de Metas e Alinhamento de Iniciativas: 
O BSC passou a ser usado para definir metas de longo prazo para os 

indicadores e para identificar e priorizar as iniciativas estratégicas (projetos, 

programas, ações) necessárias para alcançar essas metas. Não bastava 

medir; era preciso agir. Se o objetivo era "Aumentar a satisfação do cliente", 

uma iniciativa poderia ser "Implementar um novo sistema de CRM" ou 

"Realizar treinamento intensivo em atendimento para a equipe de frente". O 

BSC ajudava a garantir que os recursos e esforços fossem direcionados para 

as iniciativas que realmente impulsionariam a estratégia. 

4.​ Feedback e Aprendizado Estratégico: O BSC transformou-se em um 

processo contínuo de feedback e aprendizado. Ao monitorar os indicadores e 

analisar os resultados, as organizações podiam testar as hipóteses 

subjacentes à sua estratégia. Se as melhorias nos processos internos não 

estivessem levando ao aumento esperado na satisfação do cliente, por 

exemplo, isso sinalizaria a necessidade de reavaliar a estratégia ou as 

iniciativas. O BSC permitia que a estratégia fosse um documento vivo, 

adaptável às mudanças do ambiente e ao aprendizado organizacional. Era 

como se a empresa de software do nosso exemplo anterior, ao perceber que 

mesmo com mais treinamento (aprendizado e crescimento) e menos bugs 

(processos internos), a retenção de clientes (cliente) não melhorava, pudesse 

investigar mais a fundo e descobrir que o problema residia na usabilidade do 

software, levando a um novo objetivo estratégico de "Redesenhar a interface 

do usuário". 



Essa segunda geração do Balanced Scorecard, portanto, elevou a ferramenta de 

um painel de indicadores para o cockpit da gestão estratégica. Ele não apenas 

mostrava os "ponteiros", mas também ajudava a definir o destino (estratégia), a 

traçar a rota (objetivos e metas) e a ajustar os controles (iniciativas) durante o voo. 

O Amadurecimento e a Consolidação do Conceito: Mapas Estratégicos e 
Organizações Orientadas para a Estratégia 

A evolução do Balanced Scorecard como sistema de gestão estratégica atingiu um 

novo patamar de sofisticação com a introdução e formalização dos Mapas 
Estratégicos. Embora a ideia de relações de causa e efeito entre os objetivos das 

diferentes perspectivas já estivesse implícita, os mapas estratégicos tornaram essa 

lógica visualmente explícita e central para a metodologia. Kaplan e Norton 

apresentaram esse conceito de forma mais robusta em seu artigo da Harvard 

Business Review de 2000, "Having Trouble with Your Strategy? Then Map It" (Está 

com Problemas com Sua Estratégia? Então Mapeie-a), e o desenvolveram 

extensivamente em seu livro de 2001, "The Strategy-Focused Organization: How 

Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment" (A 

Organização Orientada para a Estratégia: Como Empresas com Balanced 

Scorecard Prosperam no Novo Ambiente de Negócios). 

O Mapa Estratégico é uma representação gráfica, em uma única página, de como a 

organização pretende criar valor. Ele ilustra as relações de causa e efeito entre os 

diversos objetivos estratégicos distribuídos pelas quatro perspectivas do BSC, 

mostrando como os investimentos em aprendizado e crescimento (por exemplo, 

desenvolvimento de competências) impulsionam melhorias nos processos internos 

(por exemplo, maior eficiência ou inovação), que por sua vez levam a melhores 

resultados para os clientes (por exemplo, maior satisfação e lealdade), culminando 

no alcance dos objetivos financeiros (por exemplo, aumento da receita e da 

lucratividade). O mapa estratégico conta a história da estratégia da organização de 

uma forma clara, concisa e visualmente poderosa. 

Considere uma empresa de logística que deseja alcançar o objetivo financeiro de 

"Aumentar a Rentabilidade". Seu mapa estratégico poderia mostrar que este 

objetivo é alcançado através de dois eixos principais: crescimento da receita e 



melhoria da produtividade. O crescimento da receita, por sua vez, pode ser 

impulsionado pelo objetivo na perspectiva do cliente de "Ser o Parceiro Logístico 

Preferencial", que depende da entrega de "Serviços de Alta Qualidade e 

Pontualidade". Para alcançar isso, na perspectiva dos processos internos, a 

empresa precisaria se destacar em objetivos como "Otimizar Rotas de Entrega" e 

"Garantir a Integridade da Carga". E, na base de tudo, na perspectiva do 

aprendizado e crescimento, estariam objetivos como "Desenvolver Competências 

em Logística Avançada na Equipe" e "Implementar Sistemas de Rastreamento em 

Tempo Real". O mapa conectaria esses objetivos com setas, mostrando, por 

exemplo, que "Desenvolver Competências" leva a "Otimizar Rotas", que leva a 

"Serviços Pontuais", que leva a "Parceiro Preferencial", que finalmente leva a 

"Aumentar a Rentabilidade". 

A introdução dos mapas estratégicos tornou o BSC ainda mais robusto como 

ferramenta de comunicação e alinhamento. Eles facilitam o entendimento da 

estratégia por todos os colaboradores e ajudam a garantir que os esforços e 

recursos estejam concentrados nos objetivos que realmente importam. 

Com base nessa evolução e na centralidade dos mapas estratégicos, Kaplan e 

Norton propuseram o conceito de Organização Orientada para a Estratégia 
(Strategy-Focused Organization - SFO). Uma SFO é aquela que utiliza o 

Balanced Scorecard e os mapas estratégicos não apenas como ferramentas, mas 

como o sistema nervoso central de sua gestão, integrando a estratégia em todos os 

seus processos e atividades. Eles identificaram cinco princípios fundamentais que 

caracterizam uma SFO: 

1.​ Mobilizar a Mudança Através da Liderança Executiva: A alta 

administração deve ser a principal defensora e impulsionadora do processo 

de gestão estratégica, utilizando o BSC para liderar a transformação. 

2.​ Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais: Utilizar o mapa estratégico 

e o BSC para decompor a visão e a estratégia em objetivos, indicadores, 

metas e iniciativas compreensíveis e acionáveis. 

3.​ Alinhar a Organização com a Estratégia: Desdobrar (cascatear) o BSC 

para as unidades de negócio, departamentos e até mesmo para o nível 

individual, garantindo que todos estejam trabalhando na mesma direção. Isso 



também envolve alinhar processos de suporte, como o orçamento e os 

recursos humanos, com a estratégia. 

4.​ Motivar para Tornar a Estratégia um Trabalho de Todos: Vincular os 

objetivos individuais e de equipe aos objetivos estratégicos, e muitas vezes, 

atrelar sistemas de recompensa e reconhecimento ao desempenho no BSC, 

para que a execução da estratégia se torne parte da cultura e do dia a dia de 

cada colaborador. 

5.​ Governar para Tornar a Estratégia um Processo Contínuo: Estabelecer 

um ciclo regular de monitoramento, análise, aprendizado e adaptação da 

estratégia, utilizando o BSC como base para as reuniões de revisão 

estratégica e para a tomada de decisões. 

O amadurecimento do BSC, com a ênfase nos mapas estratégicos e nos princípios 

da SFO, consolidou sua posição como uma das metodologias de gestão estratégica 

mais influentes e duradouras. Ele forneceu um roteiro claro não apenas para medir 

o desempenho, mas para gerenciar ativamente a execução da estratégia e 

impulsionar a organização em direção aos seus objetivos de longo prazo. 

O Balanced Scorecard no Século XXI: Adaptações, Críticas Construtivas 
e Novas Fronteiras 

Ao longo das últimas décadas, o Balanced Scorecard demonstrou uma notável 

capacidade de adaptação e permaneceu relevante em um ambiente de negócios em 

constante mutação. Sua estrutura flexível permitiu que fosse aplicado com sucesso 

em uma vasta gama de organizações, muito além das grandes corporações com 

fins lucrativos onde inicialmente foi testado. O setor público, por exemplo, adotou o 

BSC para melhorar a prestação de serviços aos cidadãos e aumentar a eficiência na 

gestão dos recursos públicos. Em uma prefeitura, a perspectiva "Financeira" pode 

ser rebatizada para "Gestão Orçamentária e Sustentabilidade Fiscal", com objetivos 

como "Otimizar o uso dos impostos" e "Aumentar a transparência dos gastos". A 

perspectiva do "Cliente" naturalmente se volta para o "Cidadão" ou "Usuário do 

Serviço Público", com indicadores de satisfação com os serviços de saúde, 

educação ou segurança. Organizações sem fins lucrativos (ONGs) também 

encontraram no BSC uma forma de traduzir suas missões sociais em objetivos 

mensuráveis, equilibrando o impacto social com a sustentabilidade financeira e a 



eficiência operacional. Pequenas e Médias Empresas (PMEs), muitas vezes com 

recursos mais limitados, também podem se beneficiar de versões simplificadas do 

BSC para focar suas estratégias e monitorar seu progresso. 

No entanto, como qualquer metodologia amplamente difundida, o Balanced 

Scorecard não esteve isento de críticas construtivas. Algumas das preocupações 

mais comuns incluem: 

●​ Risco de Complexidade Excessiva: Se não for bem gerenciado, o BSC 

pode se tornar um emaranhado de dezenas ou centenas de indicadores, 

perdendo o foco e a clareza. A chave é manter o foco nos objetivos e 

indicadores verdadeiramente estratégicos. 

●​ BSC como um "Checklist": Algumas organizações podem implementar o 

BSC de forma mecânica, preenchendo as quatro perspectivas com 

indicadores sem uma real conexão com a estratégia ou sem um processo 

robusto de análise e ação. Isso o transforma em um exercício burocrático, em 

vez de uma ferramenta dinâmica de gestão. 

●​ Seleção de Indicadores Inadequados: A escolha de indicadores que são 

difíceis de medir, que não refletem verdadeiramente o progresso em direção 

aos objetivos, ou que incentivam comportamentos indesejados, pode minar a 

eficácia do BSC. 

●​ Falta de Comprometimento da Liderança: Como qualquer iniciativa de 

mudança estratégica, a implementação bem-sucedida do BSC depende 

crucialmente do patrocínio e envolvimento ativo da alta gestão. 

Implementações robustas do BSC geralmente abordam essas críticas através de 

um design cuidadoso, foco na simplicidade estratégica, comunicação clara, 

treinamento adequado e, acima de tudo, um compromisso genuíno com o uso da 

ferramenta para aprender e melhorar. 

O século XXI também viu o BSC interagir e, por vezes, integrar-se com outras 

metodologias e tendências de gestão. Por exemplo, muitas organizações combinam 

os princípios do BSC com abordagens como Six Sigma ou Lean Manufacturing para 

otimizar seus processos internos. Mais recentemente, o surgimento dos OKRs 

(Objectives and Key Results) levantou discussões sobre complementaridade ou 



substituição. Enquanto o BSC oferece um framework estratégico abrangente e de 

longo prazo, os OKRs tendem a ser mais focados em ciclos curtos e metas 

ambiciosas. Muitas empresas descobrem que podem usar ambos: o BSC para 

definir a direção estratégica e os OKRs para impulsionar a execução de prioridades 

específicas dentro dessa estratégia. 

Além disso, a explosão do Big Data e da Business Analytics abriu novas fronteiras 

para o BSC. A capacidade de coletar, processar e analisar grandes volumes de 

dados em tempo real pode enriquecer significativamente os indicadores do BSC, 

tornando-os mais precisos, preditivos e acionáveis. Ferramentas de software 

especializadas em BSC também evoluíram, facilitando a coleta de dados, a 

visualização dos mapas estratégicos e dos painéis de indicadores, e o 

acompanhamento das iniciativas. A tendência é hacia um BSC mais dinâmico, 

interativo e integrado aos fluxos de informação da organização. Imagine um painel 

de BSC que se atualiza em tempo real, com alertas inteligentes que indicam desvios 

e algoritmos que sugerem possíveis causas ou ações corretivas. 

O Legado Duradouro do Balanced Scorecard: Por Que Ainda é 
Relevante Hoje? 

Após mais de três décadas desde sua concepção, o Balanced Scorecard continua a 

ser uma das ferramentas de gestão estratégica mais reconhecidas e utilizadas em 

todo o mundo. Seu legado duradouro pode ser atribuído a uma combinação de 

fatores que o mantêm surpreendentemente relevante no complexo e volátil cenário 

empresarial contemporâneo. 

Primeiramente, sua capacidade de vincular a estratégia à ação de forma clara e 

sistemática é um de seus maiores trunfos. Muitas organizações lutam para traduzir 

planos estratégicos bem elaborados em resultados concretos no dia a dia. O BSC, 

com seus mapas estratégicos, objetivos, indicadores, metas e iniciativas, fornece 

um mecanismo robusto para fechar essa lacuna entre formulação e execução. 

Em segundo lugar, a ênfase em uma visão holística e balanceada do desempenho 

continua crucial. Em um mundo onde ativos intangíveis como marca, conhecimento, 

relacionamento com clientes e capacidade de inovação são cada vez mais 



determinantes para o sucesso, uma abordagem que transcende o meramente 

financeiro é indispensável. O BSC força os gestores a considerar múltiplas 

dimensões que impulsionam o valor a longo prazo. 

A melhora na comunicação e no alinhamento estratégico é outro benefício 

fundamental. O mapa estratégico, em particular, serve como uma poderosa 

ferramenta visual para que todos na organização entendam a estratégia e como seu 

trabalho contribui para ela. Isso promove um senso de propósito compartilhado e 

direciona os esforços de forma coordenada. 

Ademais, o BSC fomenta o aprendizado organizacional e a adaptabilidade 
estratégica. Ao transformar a estratégia em um conjunto de hipóteses testáveis (as 

relações de causa e efeito no mapa estratégico) e ao monitorar continuamente o 

desempenho, as organizações podem aprender o que funciona e o que não 

funciona, ajustando sua rota conforme necessário. Em um ambiente de mudanças 

rápidas, essa capacidade de aprendizado e adaptação é vital. 

A própria flexibilidade e adaptabilidade do framework contribuíram para sua 

longevidade. Como vimos, ele pode ser ajustado para diferentes tipos de 

organizações, setores e contextos culturais. Não é uma camisa de força, mas um 

modelo conceitual que pode ser moldado às necessidades específicas de cada 

usuário. Uma startup de tecnologia ágil, por exemplo, pode não implementar um 

BSC com a mesma formalidade que uma grande instituição financeira, mas pode se 

beneficiar enormemente de seus princípios para garantir que seus ciclos rápidos de 

desenvolvimento (sprints) e seus Produtos Mínimos Viáveis (MVPs) estejam 

alinhados com uma visão estratégica mais ampla de crescimento do negócio, 

engajamento do usuário e desenvolvimento da equipe, olhando para além do 

próximo lançamento. 

O Balanced Scorecard, portanto, evoluiu de uma ferramenta de medição para um 

sistema integrado de gestão estratégica, resistindo ao teste do tempo por sua lógica 

fundamental, sua abrangência e sua capacidade de ajudar as organizações a 

navegar pelas complexidades da execução da estratégia. Ele se estabeleceu como 

um pilar no campo da gestão, oferecendo um caminho estruturado para que as 



empresas não apenas definam para onde querem ir, mas também monitorem sua 

jornada e façam os ajustes necessários para chegar lá com sucesso. 

 

Desvendando as Quatro Perspectivas do Balanced 
Scorecard: Pilares para uma Visão Holística e 
Conectada da Estratégia Empresarial 

No tópico anterior, exploramos a fascinante jornada de como o Balanced Scorecard 

nasceu e evoluiu. Agora, vamos nos aprofundar no coração dessa metodologia: 

suas quatro perspectivas. Elas são os pilares que sustentam uma visão completa e 

integrada da estratégia de uma organização, permitindo que os gestores olhem para 

além dos números financeiros e compreendam as verdadeiras alavancas de criação 

de valor. 

A Lógica Interconectada das Quatro Perspectivas: Uma Visão Geral da 
Arquitetura do BSC 

Antes de dissecarmos cada perspectiva individualmente, é crucial internalizar um 

conceito-chave: as quatro perspectivas do Balanced Scorecard – Financeira, 

Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento – não são entidades 

isoladas, funcionando em silos. Pelo contrário, elas formam um sistema 

interdependente e dinâmico, no qual o desempenho em uma área influencia 

diretamente as outras. Pense nelas como os órgãos vitais de um organismo: cada 

um tem sua função específica, mas todos trabalham em conjunto para manter o 

corpo saudável e em movimento. Da mesma forma, no BSC, essas perspectivas 

estão conectadas por relações de causa e efeito que, juntas, contam a história de 

como a estratégia da organização será executada e como o valor será criado. 

Geralmente, essa narrativa estratégica flui de baixo para cima no contexto do mapa 

estratégico, que visualizaremos em detalhes mais adiante. A lógica predominante é 

que os investimentos e os avanços na perspectiva de Aprendizado e Crescimento 

(as competências das pessoas, a tecnologia, a cultura organizacional) capacitam a 



organização a aprimorar seus Processos Internos (tornando-os mais eficientes, 

inovadores e com maior qualidade). Processos internos de excelência, por sua vez, 

permitem entregar uma proposição de valor superior aos Clientes (resultando em 

maior satisfação, lealdade e aquisição de novos clientes). E, finalmente, clientes 

satisfeitos e leais impulsionam o desempenho Financeiro (aumentando receitas, 

melhorando a lucratividade e gerando valor para os acionistas ou stakeholders). 

Imagine a construção de um edifício imponente, que representa o sucesso 

estratégico da sua empresa. A perspectiva de Aprendizado e Crescimento seria a 

fundação sólida e os alicerces: o conhecimento dos engenheiros e operários, a 

qualidade dos materiais de base, as ferramentas e tecnologias de construção. Sem 

uma fundação robusta, qualquer tentativa de erguer os andares superiores seria 

arriscada. A perspectiva dos Processos Internos representaria a estrutura do 

edifício: as paredes, vigas, lajes, instalações elétricas e hidráulicas. São os 

processos construtivos eficientes, o controle de qualidade em cada etapa, a gestão 

do canteiro de obras. Se a estrutura for mal executada, o edifício não será seguro 

nem funcional. A perspectiva do Cliente seria a fachada atraente, os apartamentos 

confortáveis e bem acabados, as áreas comuns que encantam os moradores. É a 

percepção de valor que os futuros ocupantes têm do empreendimento, sua 

satisfação com o design, a localização e as comodidades. Se os clientes não virem 

valor, o edifício ficará vazio. E, por fim, a perspectiva Financeira seria o valor de 

mercado do edifício, o retorno sobre o investimento para a construtora, a 

lucratividade da venda ou locação das unidades. É o resultado econômico de todo o 

esforço. 

Perceba como cada etapa depende da anterior. Uma fundação fraca compromete a 

estrutura; uma estrutura deficiente impede um bom acabamento; e problemas em 

qualquer dessas fases impactam negativamente o resultado financeiro. O Balanced 

Scorecard, ao organizar a estratégia nessas quatro perspectivas interconectadas, 

ajuda a garantir que todas as "etapas construtivas" da sua estratégia recebam a 

atenção devida. 

A Perspectiva Financeira: O Destino Final da Jornada Estratégica e a 
Medida do Sucesso Econômico 



A perspectiva financeira é, para a maioria das organizações com fins lucrativos, o 

ponto culminante da estratégia. Ela responde à pergunta fundamental: "Para termos 

sucesso financeiro, como deveríamos ser vistos pelos nossos acionistas e demais 

provedores de capital?". Os objetivos e medidas financeiras indicam se a estratégia 

da empresa, sua implementação e execução estão contribuindo para a melhoria dos 

resultados financeiros e para a criação de valor econômico. Embora o BSC tenha 

surgido justamente para complementar a visão puramente financeira, ele não a 

abandona; pelo contrário, ele a contextualiza como o resultado final de um bom 

desempenho nas outras perspectivas. 

Os temas estratégicos financeiros geralmente giram em torno de três eixos 

principais: 

1.​ Crescimento da Receita e da Participação de Mercado: Este tema foca na 

expansão dos negócios, seja através da conquista de novos clientes, da 

entrada em novos mercados, do lançamento de novos produtos e serviços, 

ou do aprofundamento do relacionamento com os clientes existentes 

(vendendo mais para a mesma base). Objetivos estratégicos aqui poderiam 

ser: "Aumentar a receita em X% ao ano", "Expandir para duas novas regiões 

geográficas em três anos" ou "Dobrar a receita vinda de novos produtos". 

Indicadores típicos incluem: Taxa de crescimento da receita, Participação de 

mercado (Market Share), Receita por cliente, Receita de novos 

produtos/serviços. 

○​ Para ilustrar: Uma empresa de software como serviço (SaaS) pode ter 

como objetivo financeiro "Aumentar a Receita Recorrente Mensal 

(MRR) em 30% no próximo ano", monitorando de perto o número de 

novos assinantes e o ticket médio por cliente. 

2.​ Melhoria da Produtividade e Redução de Custos: Este tema busca 

otimizar a estrutura de custos da empresa, tornando as operações mais 

eficientes e enxutas, sem comprometer a qualidade ou a capacidade de 

entrega. Objetivos podem incluir: "Reduzir o custo dos produtos vendidos 

(CPV) em X%", "Otimizar as despesas operacionais" ou "Aumentar a margem 

de contribuição". Os indicadores associados seriam: Custo por unidade 



produzida, Despesas operacionais como percentual da receita, Margem 

bruta, Margem líquida. 

○​ Considere este cenário: Uma indústria de manufatura define o objetivo 

"Reduzir o custo de produção em 5% por unidade, mantendo os 

padrões de qualidade". Para isso, ela pode focar em reduzir 

desperdícios de matéria-prima, otimizar o consumo de energia e 

melhorar a eficiência da mão de obra. 

3.​ Utilização de Ativos e Estratégia de Investimento: Este eixo se concentra 

em obter o máximo retorno dos investimentos realizados e em gerenciar o 

capital de forma eficiente. Trata-se de fazer os ativos da empresa 

trabalharem mais e melhor. Objetivos estratégicos podem ser: "Maximizar o 

Retorno sobre o Capital Empregado (ROCE)", "Otimizar o ciclo de conversão 

de caixa" ou "Aumentar o giro dos estoques". Indicadores relevantes incluem: 

Retorno sobre o Investimento (ROI), Retorno sobre o Patrimônio Líquido 

(ROE), Valor Econômico Adicionado (EVA), Giro do Ativo, Ciclo de Caixa. 

○​ Imagine aqui a seguinte situação: Uma grande rede varejista, além de 

focar no aumento de vendas, estabelece como objetivo financeiro 

"Aumentar o Retorno sobre o Ativo Imobilizado em 10%", buscando 

otimizar o uso de suas lojas físicas e centros de distribuição, talvez 

através da melhoria do layout para aumentar as vendas por metro 

quadrado ou da renegociação de contratos de aluguel. 

É importante notar que a ênfase em cada um desses temas pode variar conforme o 

estágio de vida da empresa (crescimento, sustentação ou colheita) e sua estratégia 

competitiva. Uma startup em fase de crescimento rápido pode priorizar o aumento 

da receita e a conquista de mercado, mesmo que isso signifique margens menores 

inicialmente. Já uma empresa madura em um mercado estável pode focar mais na 

lucratividade e na otimização de custos. 

Para organizações do setor público ou sem fins lucrativos, a perspectiva 

financeira, embora não vise o lucro, é igualmente crucial. Ela se traduz em termos 

de sustentabilidade financeira, responsabilidade fiscal e eficiência na utilização dos 

recursos. Objetivos podem ser: "Garantir a execução orçamentária dentro do 

previsto", "Diversificar as fontes de captação de recursos", "Maximizar o impacto 



social por real investido" ou "Aumentar a transparência na aplicação dos fundos 

públicos". Indicadores poderiam incluir: Percentual do orçamento executado, Nível 

de dependência de uma única fonte de financiamento, Custo por beneficiário 

atendido, Índice de conformidade com as leis de responsabilidade fiscal. 

●​ Por exemplo: Uma ONG ambiental que recebe doações para proteger uma 

reserva florestal pode ter como objetivo financeiro "Assegurar a captação de 

R$ 500.000 anuais para cobrir os custos de fiscalização e manejo da 

reserva", medindo o sucesso pela "Taxa de renovação de doadores" e pelo 

"Custo de captação por real doado". 

A perspectiva financeira, portanto, oferece o veredito final sobre a validade 

econômica da estratégia. No entanto, como o BSC nos ensina, esses resultados 

financeiros desejados não surgem do nada; são consequências diretas do 

desempenho nas outras três perspectivas. 

A Perspectiva do Cliente: Entendendo e Atendendo às Necessidades 
para Criar Valor e Lealdade 

A perspectiva do cliente é onde a estratégia realmente encontra o mercado. Ela 

responde à pergunta: "Para alcançarmos nossa visão e nossos objetivos 

financeiros, como deveríamos ser vistos pelos nossos clientes?". Aqui, a 

organização define seus segmentos de clientes-alvo, os mercados nos quais 

competirá e, crucialmente, a proposição de valor que será oferecida para atrair, 

satisfazer e reter esses clientes. Se os clientes não perceberem valor nos produtos 

ou serviços oferecidos, eles simplesmente buscarão alternativas, e os objetivos 

financeiros dificilmente serão alcançados. 

Identificar corretamente os segmentos de clientes é o primeiro passo. Nem todos os 

clientes são iguais, e tentar agradar a todos geralmente resulta em não agradar 

ninguém de forma excepcional. Uma vez definidos os clientes-alvo, a organização 

precisa articular sua proposição de valor. Esta é a combinação única de atributos de 

produto/serviço, imagem e relacionamento que a empresa oferece. Os atributos 

podem incluir: 

●​ Preço: Oferecer o menor custo, ou um preço competitivo. 



●​ Qualidade: Superioridade do produto/serviço, durabilidade, confiabilidade. 

●​ Tempo: Rapidez na entrega, conveniência, agilidade no atendimento. 

●​ Funcionalidade e Características: Extensão das funcionalidades, design 

inovador, tecnologia de ponta. 

●​ Imagem e Reputação: Força da marca, status associado, confiança. 

●​ Relacionamento: Qualidade do atendimento, personalização, suporte 

pós-venda. 

Estratégias competitivas clássicas, como as disciplinas de valor de Michael Treacy e 

Fred Wiersema (liderança em produto, intimidade com o cliente e excelência 

operacional), ajudam a pensar sobre qual dimensão da proposição de valor será o 

foco principal. Uma empresa que busca liderança em produto (como a Apple) 

focará em inovação e funcionalidade. Uma que busca intimidade com o cliente 

(como um banco private de alto nível) focará em personalização e relacionamento. 

Já uma que busca excelência operacional (como o McDonald's ou a Dell em seu 

auge) focará em preço competitivo, qualidade consistente e conveniência. 

Alguns exemplos práticos de objetivos estratégicos sob a perspectiva do cliente 

poderiam ser: 

●​ "Aumentar o índice de satisfação dos clientes do segmento premium." 

●​ "Tornar-se o fornecedor preferencial para clientes corporativos de grande 

porte." 

●​ "Melhorar a taxa de retenção de clientes em 15% nos próximos dois anos." 

●​ "Expandir nossa base de clientes em mercados emergentes." 

●​ "Ser reconhecido como a marca mais inovadora do setor." 

●​ "Fortalecer o relacionamento de parceria com nossos distribuidores." 

Para monitorar o progresso em relação a esses objetivos, uma variedade de 

indicadores (KPIs) pode ser utilizada: 

●​ Indicadores de Satisfação: Índice de Satisfação do Cliente (CSAT), Net 

Promoter Score (NPS – que mede a lealdade e a disposição dos clientes em 

recomendar a empresa), pontuações em pesquisas de satisfação. 



●​ Indicadores de Retenção: Taxa de Retenção de Clientes (Churn Rate, a 

taxa de perda de clientes, é o inverso), Tempo Médio de Relacionamento com 

o Cliente. 

●​ Indicadores de Aquisição: Taxa de Aquisição de Novos Clientes, Custo de 

Aquisição de Clientes (CAC). 

●​ Indicadores de Participação: Market Share (geral ou por segmento), Wallet 

Share (participação nos gastos do cliente). 

●​ Indicadores de Lucratividade por Cliente: Embora possa parecer 

financeiro, analisar a lucratividade por segmento de cliente ajuda a entender 

o valor desses clientes. 

●​ Indicadores da Proposição de Valor Específica: Se a proposta de valor é 

"rapidez na entrega", um indicador chave seria "Percentual de entregas no 

prazo". Se for "qualidade superior", seria "Número de reclamações sobre 

qualidade do produto". 

Imagine aqui uma livraria online. Seu objetivo estratégico na perspectiva do cliente 

poderia ser "Criar uma experiência de descoberta literária altamente personalizada e 

envolvente para leitores assíduos". Para medir isso, ela poderia usar indicadores 

como: "Taxa de conversão de recomendações personalizadas (quantas 

recomendações são efetivamente compradas)", "Tempo médio de navegação do 

usuário na seção 'Especialmente Para Você'", "Avaliação média dos usuários sobre 

a relevância das sugestões" e, claro, o "NPS específico para a experiência de 

personalização". 

Considere outro cenário: Uma companhia aérea de baixo custo (low-cost) tem como 

principal proposição de valor o "preço baixo com pontualidade". Seus objetivos de 

cliente poderiam ser "Manter a tarifa média 20% abaixo da concorrência tradicional" 

e "Alcançar um índice de pontualidade de 90%". Seus indicadores seriam, 

naturalmente, a "Tarifa média por trecho" e o "Percentual de voos 

decolando/pousando no horário". 

A perspectiva do cliente é vital porque ela direciona o foco da organização para fora, 

para aqueles que, em última instância, decidem seu sucesso ou fracasso. Entender 

profundamente o que os clientes valorizam e como entregar essa valorização de 

forma consistente é o que constrói uma base sólida para o desempenho financeiro. 



A Perspectiva dos Processos Internos: Identificando e Aprimorando as 
Atividades Críticas para a Execução da Estratégia 

Uma vez que a organização definiu seus objetivos financeiros e identificou sua 

proposição de valor para os clientes-alvo, a próxima pergunta lógica é: "Para 

satisfazermos nossos clientes e alcançarmos nossos objetivos financeiros, em quais 

processos de negócios devemos nos destacar?". A perspectiva dos processos 

internos foca exatamente nisso: identificar, medir, gerenciar e aprimorar os 

processos operacionais e de inovação que são mais críticos para a execução da 

estratégia. Não se trata de ser bom em tudo, mas de alcançar a excelência 

naqueles poucos processos que têm o maior impacto na entrega da proposição de 

valor e na diferenciação competitiva. 

Kaplan e Norton sugerem que as organizações analisem sua cadeia de valor 

interna, que geralmente compreende três grandes grupos de processos: 

1.​ Processos de Inovação: Envolvem a pesquisa, o desenvolvimento e o 

lançamento de novos produtos, serviços ou soluções que atendam às 

necessidades (atuais ou futuras) dos clientes. Objetivos aqui podem incluir: 

"Acelerar o ciclo de desenvolvimento de novos produtos", "Aumentar o 

percentual de receita vinda de produtos lançados nos últimos X anos" ou 

"Desenvolver plataformas de produtos que permitam customização em 

massa". Indicadores podem ser: Tempo para o mercado (time-to-market) de 

novos produtos, Número de patentes registradas, Taxa de sucesso de novos 

produtos, Investimento em P&D como percentual da receita. 

○​ Por exemplo: Uma empresa farmacêutica, cuja estratégia se baseia 

em P&D, terá como objetivo crítico "Descobrir e patentear X novas 

moléculas promissoras por ano", medindo o "Número de compostos 

em fase de testes clínicos" e o "Tempo médio da fase de pesquisa até 

a aprovação regulatória". 

2.​ Processos Operacionais: Referem-se à produção e entrega dos produtos e 

serviços existentes aos clientes. O foco aqui é na eficiência, qualidade, 

rapidez e custo. Objetivos comuns são: "Melhorar a eficiência da produção", 

"Garantir a qualidade zero defeito", "Reduzir o tempo de ciclo do pedido à 

entrega" ou "Otimizar a cadeia de suprimentos". Indicadores incluem: Custo 



unitário de produção, Taxa de defeitos (PPM - partes por milhão), Nível de 

estoque, Tempo de entrega (On-Time Delivery - OTD), Utilização da 

capacidade produtiva, First Pass Yield (percentual de produtos que passam 

pela inspeção de qualidade na primeira vez). 

○​ Para ilustrar: Uma empresa de fast-food que compete em rapidez e 

consistência terá como objetivo "Entregar o pedido correto ao cliente 

em menos de 90 segundos após o pagamento", medindo o "Tempo 

médio de atendimento no drive-thru" e o "Índice de precisão dos 

pedidos". 

3.​ Processos de Pós-Venda (ou Gestão de Clientes): Englobam todas as 

atividades de serviço e suporte oferecidas aos clientes após a venda, como 

atendimento a reclamações, assistência técnica, programas de fidelidade, 

etc. Objetivos podem ser: "Resolver as solicitações dos clientes no primeiro 

contato", "Aumentar a satisfação com o serviço de pós-venda" ou "Construir 

relacionamentos de longo prazo com clientes-chave". Indicadores podem ser: 

Taxa de resolução no primeiro contato (First Call Resolution), Tempo médio 

para resolução de problemas, Custo do serviço pós-venda, Índice de 

satisfação com o suporte. 

○​ Considere este cenário: Uma fabricante de eletrodomésticos premium 

que se orgulha de seu suporte ao cliente pode ter como objetivo 

"Proporcionar uma experiência de assistência técnica excepcional que 

reforce a lealdade à marca", medindo o "NPS do serviço de 

assistência técnica" e a "Taxa de recompra por clientes que utilizaram 

o suporte". 

Além desses, dependendo do setor e da estratégia, podem existir processos 

regulatórios e sociais críticos (por exemplo, garantir conformidade ambiental e de 

segurança para uma indústria química, ou promover o desenvolvimento comunitário 

para uma empresa com forte atuação local). 

É fundamental que os processos internos escolhidos para foco e medição estejam 

diretamente ligados à proposição de valor definida na perspectiva do cliente. Se 

uma empresa compete em inovação, seus processos de P&D devem ser de classe 



mundial. Se compete em preço e conveniência, seus processos operacionais devem 

ser extremamente eficientes e ágeis. 

Imagine um hospital. Se sua proposição de valor aos pacientes (clientes) inclui 

"atendimento humanizado e seguro com alta taxa de sucesso nos tratamentos", 

seus processos internos críticos podem incluir: "Implementar protocolos clínicos 

baseados em evidências para X principais patologias", "Assegurar a comunicação 

efetiva entre equipe médica e paciente/família" e "Reduzir a taxa de infecções 

hospitalares". Indicadores poderiam ser: "Adesão aos protocolos clínicos", 

"Avaliação da clareza da comunicação pelos pacientes" e "Taxa de infecção 

hospitalar por 1000 pacientes-dia". O objetivo "Reduzir o tempo de espera para 

cirurgias eletivas em 20%", mencionado anteriormente, também se encaixa aqui, 

pois um tempo de espera menor é parte da entrega de valor ao paciente e depende 

da otimização de processos como agendamento, gestão de leitos e utilização de 

salas cirúrgicas. 

A perspectiva dos processos internos é onde a estratégia "acontece" no dia a dia. É 

onde as promessas feitas aos clientes são cumpridas (ou não) e onde os recursos 

são consumidos (ou otimizados) na busca pelos resultados financeiros. 

A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: A Base da 
Sustentabilidade e da Melhoria Contínua 

Chegamos à fundação de todo o sistema do Balanced Scorecard: a perspectiva do 

Aprendizado e Crescimento. Ela responde à pergunta: "Para alcançarmos nossa 

visão e executarmos nossos processos com excelência, como sustentaremos nossa 

capacidade de mudar e melhorar?". Esta perspectiva foca nos ativos intangíveis e 

na infraestrutura que a organização precisa construir e nutrir para viabilizar o 

desempenho nas outras três perspectivas e garantir a sustentabilidade e a melhoria 

contínua a longo prazo. Se as pessoas não tiverem as competências certas, se a 

tecnologia não for adequada, ou se a cultura não for propícia à mudança e à 

inovação, será muito difícil, senão impossível, alcançar os objetivos estratégicos. 

Os principais componentes da perspectiva do Aprendizado e Crescimento são 

geralmente agrupados em três categorias de capital intelectual: 



1.​ Capital Humano: Refere-se às competências, habilidades, conhecimentos, 

talentos e experiência dos colaboradores da organização. Trata-se de 

garantir que a equipe possua as qualificações necessárias para executar a 

estratégia. Objetivos estratégicos podem incluir: "Desenvolver competências 

críticas para o futuro do negócio", "Atrair e reter os melhores talentos do 

mercado", "Aumentar o engajamento e a satisfação dos funcionários" ou 

"Promover uma cultura de aprendizado contínuo". Indicadores típicos são: 

Horas de treinamento por funcionário (em áreas estratégicas), Nível de 

proficiência em competências-chave, Taxa de retenção de talentos 

(especialmente os de alto desempenho), Índice de satisfação/engajamento 

dos funcionários (e.g., via pesquisas de clima), Percentual de vagas 

estratégicas preenchidas internamente. 

○​ Para ilustrar: Uma empresa de consultoria de gestão, cujo principal 

ativo são seus consultores, pode ter como objetivo "Assegurar que 

80% dos consultores sêniores possuam certificação em novas 

metodologias ágeis nos próximos 12 meses", medindo o "Percentual 

de consultores certificados" e a "Avaliação média dos clientes sobre a 

aplicação dessas metodologias nos projetos". 

2.​ Capital da Informação: Envolve os sistemas de informação, bancos de 

dados, redes, infraestrutura tecnológica e a capacidade da organização de 

coletar, analisar e utilizar informações estratégicas para a tomada de decisão 

e para a execução dos processos. Objetivos aqui podem ser: "Aumentar a 

disponibilidade e a qualidade das informações para os gestores", 

"Implementar ferramentas de Business Intelligence para análise preditiva" ou 

"Garantir a segurança e a integridade dos dados estratégicos". Indicadores 

podem incluir: Percentual de funcionários com acesso a sistemas de 

informação relevantes para suas funções, Nível de satisfação dos usuários 

com as ferramentas de TI, Tempo de inatividade dos sistemas críticos, 

Número de decisões estratégicas suportadas por análise de dados. 

○​ Imagine aqui a seguinte situação: Uma grande rede de supermercados 

define como objetivo "Disponibilizar informações de vendas e estoque 

em tempo real para todos os gerentes de loja", medindo o "Atraso 

máximo na atualização dos dados (em minutos)" e o "Número de 

relatórios de ruptura de estoque gerados proativamente pelo sistema". 



3.​ Capital Organizacional: Diz respeito à cultura da empresa, à capacidade de 

liderança, ao alinhamento dos funcionários com os objetivos estratégicos, à 

capacidade de trabalhar em equipe e de gerenciar a mudança. É a "cola" que 

une as pessoas e os sistemas em torno de um propósito comum. Objetivos 

podem ser: "Promover uma cultura organizacional focada na inovação e na 

melhoria contínua", "Fortalecer a capacidade de liderança em todos os 

níveis", "Melhorar o alinhamento dos objetivos individuais com a estratégia da 

empresa" ou "Aumentar a colaboração interdepartamental". Indicadores 

podem ser: Resultados de pesquisas de cultura organizacional, Número de 

sugestões de melhoria implementadas por funcionário, Avaliação da eficácia 

da liderança (e.g., via feedback 360°), Percentual de funcionários cujos 

objetivos de desempenho estão formalmente alinhados com o BSC. 

○​ Considere este cenário: Uma empresa tradicional passando por uma 

grande transformação digital estabelece como objetivo "Fomentar uma 

cultura de experimentação e aprendizado com o erro", medindo o 

"Número de iniciativas piloto lançadas" e o "Feedback dos funcionários 

sobre a abertura da liderança a novas ideias e a tolerância a falhas 

construtivas". 

A perspectiva do Aprendizado e Crescimento é, muitas vezes, a mais difícil de medir 

diretamente em termos de impacto financeiro imediato, mas é inegavelmente a que 

fornece a base para o sucesso futuro sustentável. Investimentos em treinamento, 

tecnologia e cultura podem não aparecer no balanço patrimonial tradicional, mas 

são cruciais para a capacidade da organização de se adaptar, inovar e competir a 

longo prazo. Sem essa base sólida, os processos emperram, a satisfação do cliente 

diminui e os resultados financeiros acabam sofrendo. 

A Sinergia entre as Perspectivas: Tecendo a Teia da Criação de Valor 
Estratégico 

Como já enfatizamos, a verdadeira força do Balanced Scorecard reside na sinergia 

e nas relações de causa e efeito entre as quatro perspectivas. Elas não são apenas 

uma lista de áreas a serem monitoradas; são um sistema integrado que descreve 

como a estratégia será implementada para criar valor. O Mapa Estratégico, que 



exploraremos em detalhes no próximo tópico, é a ferramenta visual que captura 

essa teia de interconexões. 

Vamos revisitar e expandir o exemplo de uma empresa de alimentos para ilustrar 

essa sinergia de forma mais concreta. Suponha que a empresa definiu como seu 

objetivo financeiro principal "Aumentar a participação no mercado de alimentos 

saudáveis premium em 10% em três anos". Para alcançar isso, ela percebe que 

precisa "Construir uma marca associada à confiança e qualidade superior" na 

perspectiva do cliente. Essa confiança, por sua vez, depende criticamente da 

excelência em seus processos internos, especificamente em "Garantir a 

rastreabilidade total dos ingredientes, do campo à mesa" e "Manter padrões de 

segurança alimentar acima das exigências regulatórias". Agora, para que esses 

processos internos funcionem impecavelmente, a empresa identifica a necessidade 

de investir na perspectiva de Aprendizado e Crescimento, através de objetivos 

como: "Capacitar 100% dos colaboradores da produção em novas normas de 

higiene e manipulação de alimentos" e "Implementar um sistema integrado de 

gestão da cadeia de suprimentos que permita o rastreamento em tempo real". 

Observe a cadeia lógica: 

●​ Aprendizado e Crescimento: Colaboradores capacitados e sistemas de 

informação robustos... 

●​ Processos Internos: ...permitem processos de rastreabilidade e segurança 

alimentar de alta performance... 

●​ Cliente: ...o que gera confiança na marca e uma percepção de qualidade 

superior... 

●​ Financeiro: ...resultando no aumento da participação de mercado e, 

consequentemente, na lucratividade. 

Se a empresa negligenciasse, por exemplo, o treinamento de seus funcionários 

(Aprendizado e Crescimento), mesmo que tivesse um sistema de rastreabilidade, a 

execução dos processos de segurança alimentar (Processos Internos) poderia 

falhar. Uma falha aqui (um lote contaminado, por exemplo) destruiria a confiança do 

consumidor (Cliente), levando à perda de mercado e a prejuízos financeiros 



(Financeiro), independentemente de quão ambiciosos fossem os objetivos 

financeiros. 

Da mesma forma, uma empresa pode ter uma equipe altamente motivada e 

capacitada (Aprendizado e Crescimento) e excelentes produtos (resultantes de bons 

Processos Internos), mas se sua estratégia de marketing e vendas (também 

Processos Internos) for ineficaz em comunicar o valor aos clientes certos (Cliente), 

os resultados financeiros podem ser decepcionantes. 

A beleza do Balanced Scorecard está em forçar essa reflexão sistêmica. Ele ajuda 

os gestores a identificar as alavancas críticas em cada perspectiva e a entender 

como elas se conectam para impulsionar a estratégia geral. A ausência de foco ou o 

desempenho deficiente em uma perspectiva pode criar um gargalo que compromete 

todo o sistema, como um elo fraco em uma corrente. Ao desvendar e gerenciar 

ativamente cada uma das quatro perspectivas e suas interligações, as organizações 

podem construir uma abordagem muito mais robusta e sustentável para a execução 

de suas estratégias e para a criação de valor a longo prazo. 

 

Mãos à Obra: Definindo Objetivos Estratégicos 
Inteligentes e Indicadores de Desempenho (KPIs) 
Relevantes para Cada Perspectiva do BSC 

Traduzir a visão e a estratégia de uma organização em ações tangíveis e resultados 

mensuráveis é um dos maiores desafios da gestão. O Balanced Scorecard oferece 

uma estrutura robusta para isso, e o coração dessa tradução reside na definição 

clara de objetivos estratégicos e na seleção de indicadores de desempenho (KPIs) 

que permitam monitorar o progresso em direção a esses objetivos. Sem objetivos 

bem definidos, a jornada estratégica se assemelha a navegar sem um destino claro; 

sem KPIs relevantes, é como navegar às cegas, sem instrumentos para indicar se 

estamos no rumo certo. 



A Importância Vital dos Objetivos Estratégicos: O Que Realmente 
Queremos Alcançar? 

No contexto do Balanced Scorecard, um objetivo estratégico é uma declaração 

concisa e qualitativa que descreve o que a organização pretende alcançar em cada 

uma das quatro perspectivas para implementar com sucesso sua estratégia. Ele 

articula uma direção ou um estado futuro desejado que é crítico para o sucesso a 

longo prazo. Pense nos objetivos estratégicos como os grandes marcos ou as 

conquistas fundamentais que, juntas, pavimentarão o caminho para a realização da 

visão da empresa. 

É fundamental distinguir os objetivos estratégicos de outros conceitos relacionados, 

como metas e iniciativas. Enquanto o objetivo estratégico define "o quê" se quer 

alcançar (por exemplo, "Melhorar a satisfação do cliente"), a meta quantifica esse 

objetivo, estabelecendo um nível de desempenho específico a ser atingido em um 

determinado prazo (por exemplo, "Aumentar o índice de satisfação do cliente para 

90% até o final do próximo ano"). Já as iniciativas são os programas, projetos ou 

ações específicas que serão implementados para alcançar as metas e, 

consequentemente, os objetivos (por exemplo, "Implementar um novo sistema de 

CRM" ou "Realizar treinamento em atendimento ao cliente para toda a equipe de 

frente"). Os objetivos são o destino; as metas são as coordenadas no mapa; e as 

iniciativas são os veículos e as rotas que escolhemos para chegar lá. 

Os objetivos estratégicos não surgem do vácuo. Eles devem estar intrinsecamente 

ligados à visão (o futuro aspiracional da organização), à missão (o propósito 

fundamental da organização) e aos valores centrais. Se a visão de uma empresa é 

"Ser reconhecida como a líder global em soluções de energia sustentável", seus 

objetivos estratégicos devem refletir essa aspiração, incluindo, por exemplo, 

objetivos relacionados ao desenvolvimento de tecnologias limpas (perspectiva dos 

processos internos ou aprendizado e crescimento), à conquista de mercados 

internacionais (perspectiva financeira ou do cliente) e à construção de uma marca 

forte associada à sustentabilidade (perspectiva do cliente). 

O papel primordial dos objetivos estratégicos é traduzir a estratégia, muitas vezes 

formulada em termos amplos e conceituais, em um conjunto de declarações de 



intenção claras, focadas e acionáveis, distribuídas pelas quatro perspectivas do 

BSC. Eles ajudam a comunicar a estratégia de forma compreensível para toda a 

organização, permitindo que cada área e cada colaborador entenda como pode 

contribuir. Uma estratégia que permanece apenas no papel, em um documento 

extenso e complexo, raramente inspira ação. Objetivos estratégicos bem formulados 

transformam essa estratégia em um chamado à ação. 

Características de Objetivos Estratégicos Eficazes: O Critério SMART e 
Além 

Para que os objetivos estratégicos cumpram seu papel de forma eficaz, eles 

precisam ser bem formulados. Um dos critérios mais conhecidos para a definição de 

objetivos é o acrônimo SMART: 

●​ S (Specific - Específico): O objetivo deve ser claro, preciso e bem definido, 

sem ambiguidades. Ele deve responder perguntas como: O que exatamente 

queremos alcançar? Por quê? Quem está envolvido? 

○​ Exemplo: Em vez de um objetivo vago como "Melhorar os produtos", 

um objetivo específico seria "Reduzir a taxa de defeitos no produto X 

em 15%". 

●​ M (Measurable - Mensurável): Deve ser possível quantificar o objetivo ou, 

no mínimo, ter indicadores claros de progresso. Se não podemos medir, não 

podemos gerenciar nem saber se o alcançamos. 

○​ Exemplo: Para o objetivo "Aumentar a conscientização da marca", a 

mensurabilidade pode vir de indicadores como "Aumento de X% no 

tráfego orgânico do site" ou "Y% de reconhecimento da marca em 

pesquisas com o público-alvo". 

●​ A (Achievable/Attainable - Alcançável): O objetivo deve ser realista e 

possível de ser alcançado com os recursos disponíveis, o conhecimento e o 

tempo. Objetivos impossíveis desmotivam. 

○​ Exemplo: Se a empresa nunca investiu em P&D, um objetivo de 

"Lançar 10 produtos revolucionários no próximo semestre" pode não 

ser alcançável. Mais realista seria "Lançar 2 novos produtos com base 

em melhorias incrementais no próximo ano". 



●​ R (Relevant - Relevante): O objetivo deve ser importante e estar alinhado 

com a estratégia geral da organização e com outros objetivos. Ele deve 

contribuir significativamente para a missão e visão da empresa. 

○​ Exemplo: Para uma empresa que busca liderança em custos, um 

objetivo de "Oferecer o serviço mais luxuoso do mercado" pode não 

ser relevante. Mais relevante seria "Otimizar a estrutura de custos 

operacionais". 

●​ T (Time-bound - Temporal): O objetivo deve ter um prazo definido para sua 

conclusão ou para a avaliação do progresso. Isso cria um senso de urgência 

e permite o planejamento. 

○​ Exemplo: "Implementar o novo sistema de gestão de estoque em 

todas as filiais até o final do terceiro trimestre." 

Embora o critério SMART seja muito útil, especialmente para metas, os objetivos 

estratégicos no BSC podem, por vezes, ter uma natureza mais contínua ou 

direcional (por exemplo, "Melhorar continuamente a experiência do cliente" ou 

"Fomentar uma cultura de inovação"). Nesses casos, a temporalidade pode estar 

mais associada às metas vinculadas a esses objetivos. No entanto, a necessidade 

de clareza, especificidade e relevância permanece crucial. 

Além do SMART, outras características são importantes para objetivos estratégicos 

eficazes no BSC: 

●​ Clareza e Concisão: Devem ser expressos em frases curtas, utilizando 

verbos de ação que indiquem movimento ou mudança (por exemplo, 

"Aumentar...", "Reduzir...", "Melhorar...", "Desenvolver...", "Expandir..."). 

●​ Foco no Resultado: Devem descrever o resultado esperado ou o impacto 

desejado, e não a atividade ou a tarefa em si. Por exemplo, em vez de 

"Realizar treinamentos para a equipe de vendas" (que é uma iniciativa), o 

objetivo estratégico focado no resultado seria "Aumentar a eficácia da equipe 

de vendas". A eficácia seria, então, medida por KPIs como taxa de conversão 

ou vendas por vendedor. 

●​ Alinhamento Estratégico: Cada objetivo deve ter uma clara ligação com a 

estratégia geral da organização e, idealmente, deve se conectar com outros 

objetivos dentro do mapa estratégico, formando relações de causa e efeito. 



●​ Desafiador, mas Realista: Devem inspirar e motivar a equipe a buscar um 

desempenho superior, mas sem serem tão ambiciosos a ponto de parecerem 

inatingíveis, o que poderia gerar frustração. 

Considere este cenário: Uma empresa de tecnologia define inicialmente um objetivo 

como "Investir em P&D". Embora seja uma intenção válida, ele é vago. Refinando-o 

com foco no resultado e clareza, poderia se tornar "Acelerar o ciclo de 

desenvolvimento de novos produtos" (Perspectiva dos Processos Internos) ou 

"Aumentar o percentual da receita proveniente de produtos inovadores" (Perspectiva 

Financeira ou ligada à inovação nos Processos). Este último, por exemplo, 

"Aumentar o percentual da receita de produtos lançados nos últimos 3 anos para 

40% até 2027", já se aproxima de uma meta SMART derivada de um objetivo 

estratégico de inovação. 

O Processo de Definição de Objetivos: Envolvimento, Brainstorming e 
Priorização 

A definição dos objetivos estratégicos não deve ser um exercício solitário da alta 

administração, trancada em uma sala. Para que os objetivos sejam compreendidos, 

aceitos e efetivamente perseguidos, é crucial um processo participativo, que envolva 

as pessoas certas. Tipicamente, a liderança sênior (CEO, diretores) tem um papel 

central, pois possui a visão estratégica mais ampla. No entanto, o envolvimento de 

gestores de áreas-chave e, em alguns casos, de outros colaboradores com 

conhecimento específico, pode enriquecer muito o processo. Workshops facilitados 

são uma excelente ferramenta para isso. 

O processo pode seguir algumas etapas: 

1.​ Revisão da Estratégia: Antes de tudo, é preciso ter clareza sobre a visão, a 

missão, os valores e as diretrizes estratégicas da organização. Quais são os 

grandes temas ou pilares da nossa estratégia? Onde queremos competir e 

como pretendemos vencer? 

2.​ Brainstorming por Perspectiva: Com a estratégia em mente, a equipe pode 

realizar sessões de brainstorming para gerar uma lista inicial de potenciais 



objetivos para cada uma das quatro perspectivas do BSC. Perguntas-chave 

podem guiar essa discussão: 

○​ Financeira: Quais são nossos principais desafios e oportunidades 

financeiras? Como podemos aumentar o valor para nossos 

acionistas/stakeholders? 

○​ Cliente: Quem são nossos clientes-alvo? Qual proposição de valor os 

atrairá e os manterá leais? O que eles esperam de nós? 

○​ Processos Internos: Em quais processos precisamos ser excelentes 

para entregar nossa proposição de valor e satisfazer nossos clientes e 

acionistas? Onde estão os gargalos ou as oportunidades de melhoria? 

○​ Aprendizado e Crescimento: Quais competências, tecnologias e qual 

cultura organizacional precisamos desenvolver para alcançar nossa 

visão e sustentar nosso crescimento? 

3.​ Refinamento e Consistência: A lista inicial de ideias de objetivos 

geralmente é longa e precisa ser refinada. Os objetivos devem ser redigidos 

de forma clara, concisa e com verbos de ação. É importante verificar a 

consistência e o alinhamento entre os objetivos propostos. 

4.​ Priorização e Seleção: Este é um passo crítico. Uma das armadilhas do 

BSC é tentar abraçar o mundo e acabar com um excesso de objetivos, o que 

dilui o foco e a energia. Kaplan e Norton sugerem que um Balanced 

Scorecard típico deve conter entre 10 a 25 objetivos estratégicos no total, 

distribuídos pelas quatro perspectivas. Para priorizar, a equipe deve se 

perguntar: 

○​ Qual o impacto estratégico deste objetivo? Ele é realmente crítico para 

o sucesso da nossa estratégia? 

○​ Ele aborda uma lacuna de desempenho significativa ou uma 

oportunidade chave? 

○​ Temos capacidade de influenciá-lo? 

○​ Podemos medi-lo de forma eficaz? 

5.​ Estabelecimento das Relações de Causa e Efeito: Conforme os objetivos 

são selecionados, é importante começar a pensar em como eles se 

conectam. Um objetivo na perspectiva de Aprendizado e Crescimento deve 

habilitar um ou mais objetivos nos Processos Internos, e assim por diante. 

Essa é a base para a construção do mapa estratégico. 



Imagine uma empresa de varejo de moda feminina. Sua estratégia é "Oferecer 

moda atual com excelente experiência de compra a preços acessíveis". Durante um 

workshop, a equipe de liderança identifica os seguintes temas estratégicos: 

agilidade na resposta às tendências, experiência de loja encantadora e eficiência 

operacional para manter preços competitivos. No brainstorming para a perspectiva 

do Cliente, surgem ideias como: "ter clientes super satisfeitos", "fazer as clientes 

voltarem sempre", "ser a loja preferida das jovens". Após refinamento e priorização, 

podem definir objetivos como: "Aumentar a Lealdade das Clientes" e "Proporcionar 

uma Experiência de Compra Inspiradora". Para os Processos Internos, ideias 

como "comprar bem", "ter as últimas novidades rápido", "lojas sempre arrumadas", 

"caixa rápido" podem levar a objetivos como: "Acelerar o Ciclo da Tendência à Loja 

(Time-to-Market da Moda)" e "Otimizar a Gestão do Ponto de Venda". Este processo 

iterativo de discussão, geração de ideias e filtragem é essencial para chegar a um 

conjunto coeso e poderoso de objetivos estratégicos. 

Dos Objetivos aos Indicadores de Desempenho (KPIs): Como 
Saberemos se Estamos no Caminho Certo? 

Uma vez definidos os objetivos estratégicos, precisamos de uma forma de medir o 

progresso em direção a eles. É aqui que entram os Indicadores de Desempenho 
Chave (KPIs - Key Performance Indicators). Um KPI é uma medida quantificável 

que reflete quão bem uma organização está alcançando um determinado objetivo 

estratégico. Eles são os "sinais vitais" que informam se a estratégia está 

funcionando e se os esforços estão na direção certa. 

É importante distinguir entre simples métricas, indicadores e KPIs: 

●​ Métrica: É uma medida quantificável de qualquer atividade ou processo (por 

exemplo, número de visitantes no site, número de chamadas atendidas no 

call center). 

●​ Indicador: É uma métrica que é utilizada para monitorar o desempenho de 

uma área ou processo específico, fornecendo informações sobre sua 

performance (por exemplo, taxa de conversão de visitantes do site em leads, 

tempo médio de atendimento no call center). 



●​ KPI (Indicador de Desempenho Chave): É um indicador que está 

diretamente ligado a um objetivo estratégico e é considerado crítico para o 

sucesso da estratégia. Nem todo indicador é um KPI. Os KPIs são aqueles 

poucos indicadores que realmente importam para a alta gestão e para a 

tomada de decisão estratégica. 

Para serem eficazes, os KPIs devem possuir algumas características: 

●​ Relevância Estratégica: Deve haver uma ligação clara e direta entre o KPI e 

o objetivo estratégico que ele pretende medir. Se o KPI melhora, isso deve 

significar que estamos progredindo no objetivo. 

●​ Mensurabilidade: Deve ser possível coletar os dados necessários para 

calcular o KPI de forma consistente e confiável. O que não pode ser medido, 

não pode ser gerenciado. 

●​ Compreensibilidade: O KPI e sua forma de cálculo devem ser fáceis de 

entender por todos aqueles que precisam usá-lo e agir com base nele. 

Complexidade excessiva pode levar a confusão e má interpretação. 

●​ Acionabilidade: Um bom KPI deve fornecer insights que levem à ação. Se 

um KPI está fora da meta, deve ser possível identificar as causas e tomar 

medidas corretivas. 

●​ Balanceamento (Leading vs. Lagging): Idealmente, para cada objetivo, 

deve-se buscar uma combinação de indicadores de resultado (lagging 

indicators, que medem o desempenho passado) e indicadores de tendência 

ou vetores (leading indicators, que medem os impulsionadores do 

desempenho futuro). Falaremos mais sobre isso adiante. 

●​ Disponibilidade e Custo-Efetividade dos Dados: A coleta de dados para o 

KPI deve ser viável e o custo para obtê-los não deve superar os benefícios 

da informação gerada. 

●​ Propriedade Clara (Ownership): Alguém na organização deve ser 

claramente responsável por monitorar cada KPI, analisar seu desempenho e 

iniciar ações quando necessário. 

Por exemplo: Se um objetivo estratégico é "Melhorar a qualidade do produto", um 

KPI relevante seria a "Taxa de devolução de produtos por defeito (%)". Este KPI é 



relevante, mensurável, compreensível e acionável. Se a taxa de devolução 

aumentar, a equipe de qualidade e produção sabe que precisa investigar e agir. 

Selecionando KPIs para a Perspectiva Financeira: Medindo a Criação de 
Valor Econômico 

Na perspectiva financeira, os KPIs devem refletir o sucesso da organização em 

alcançar seus objetivos de crescimento de receita, melhoria da produtividade 

(eficiência de custos) e otimização do uso dos ativos. A escolha dos KPIs 

dependerá da estratégia específica da empresa e de seu estágio de vida. 

Alguns exemplos práticos de objetivos financeiros e seus respectivos KPIs: 

●​ Objetivo: Aumentar a Rentabilidade Sustentável 
○​ KPIs: 

■​ Margem de Lucro Líquido (%) = (Lucro Líquido / Receita 

Líquida) * 100 

■​ Retorno sobre o Patrimônio Líquido (ROE) (%) = (Lucro Líquido 

/ Patrimônio Líquido Médio) * 100 

■​ Valor Econômico Adicionado (EVA) (R$) = Lucro Operacional 

Após Impostos – (Capital Total Investido * Custo Médio 

Ponderado de Capital) 

●​ Objetivo: Expandir a Receita em Novos Mercados Geográficos 
○​ KPIs: 

■​ Receita Total Gerada nos Novos Mercados (R$) 

■​ Taxa de Crescimento da Receita nos Novos Mercados (%) 

■​ Número de Novos Clientes Conquistados nos Novos Mercados 

●​ Objetivo: Otimizar a Eficiência dos Custos Operacionais 
○​ KPIs: 

■​ Custo dos Produtos Vendidos (CPV) como % da Receita 

■​ Despesas Gerais e Administrativas (SG&A) como % da Receita 

■​ Custo por Transação ou Custo por Unidade Atendida (R$) 

Imagine uma empresa de software como serviço (SaaS). Sua estratégia financeira 

foca no crescimento sustentável e na valorização do cliente a longo prazo. Um 



objetivo financeiro chave poderia ser "Maximizar o Valor do Tempo de Vida do 

Cliente (LTV) enquanto se mantém um Custo de Aquisição de Cliente (CAC) 

eficiente". 

●​ KPIs para este objetivo incluiriam: 

○​ LTV (R$) = (Ticket Médio Mensal por Cliente * Tempo Médio de 

Retenção do Cliente em Meses) 

○​ CAC (R$) = (Custo Total de Marketing e Vendas no Período / Número 

de Novos Clientes Adquiridos no Período) 

○​ Relação LTV/CAC (um valor saudável geralmente é 3 ou mais) 

○​ Taxa de Churn Mensal (%) (Percentual de clientes que cancelam o 

serviço a cada mês) 

A escolha dos KPIs financeiros deve sempre contar a história da estratégia 

financeira. Se a empresa está em modo de "colheita", focando na maximização do 

fluxo de caixa, KPIs como Fluxo de Caixa Livre e Margem de Contribuição podem 

ser mais proeminentes. 

Selecionando KPIs para a Perspectiva do Cliente: Traduzindo a 
Proposição de Valor em Números 

Os KPIs da perspectiva do cliente devem medir o sucesso da organização em 

entregar sua proposição de valor aos clientes-alvo, resultando em satisfação, 

lealdade, retenção e aquisição. 

Exemplos práticos de objetivos do cliente e seus KPIs: 

●​ Objetivo: Aumentar a Satisfação Geral dos Clientes 
○​ KPIs: 

■​ Índice de Satisfação do Cliente (CSAT) (%) (medido por 

pesquisas, por exemplo, "Quão satisfeito você está com nosso 

serviço, numa escala de 1 a 5?") 

■​ Net Promoter Score (NPS) (mede a lealdade e a disposição de 

recomendar: % Promotores - % Detratores) 

●​ Objetivo: Melhorar a Retenção de Clientes Estratégicos 
○​ KPIs: 



■​ Taxa de Retenção de Clientes Estratégicos (%) 

■​ Taxa de Churn de Clientes Estratégicos (%) 

■​ Valor Médio de Compra Anual dos Clientes Estratégicos Retidos 

(R$) 

●​ Objetivo: Ser Reconhecido como Líder em Inovação de Produto 
(Proposição de Valor Específica) 

○​ KPIs: 

■​ Percentual de Clientes que Percebem a Empresa como a Mais 

Inovadora (via pesquisa) 

■​ Taxa de Adoção de Novos Produtos Lançados (%) 

■​ Número de Prêmios de Inovação Recebidos 

Considere uma plataforma de streaming de vídeo. Seu objetivo na perspectiva do 

cliente é "Proporcionar uma experiência de entretenimento viciante e 

personalizada". 

●​ KPIs relevantes poderiam ser: 

○​ Horas Médias de Conteúdo Assistido por Assinante por Mês 

○​ Taxa de Conclusão de Séries e Filmes Iniciados (%) 

○​ Taxa de Cliques em Recomendações Personalizadas (%) 

○​ Net Promoter Score (NPS) específico para a qualidade do catálogo e 

da experiência de uso. 

○​ Taxa de Retenção de Assinantes Mensal (%) 

É crucial que os KPIs do cliente reflitam diretamente os atributos da proposição de 

valor que a empresa escolheu para se diferenciar. Se a promessa é "entrega mais 

rápida do mercado", o KPI tem que medir a velocidade da entrega. 

Selecionando KPIs para a Perspectiva dos Processos Internos: 
Monitorando a Eficiência e a Qualidade da Execução 

Na perspectiva dos processos internos, os KPIs devem monitorar a eficiência e a 

eficácia dos processos críticos que entregam a proposição de valor ao cliente e 

suportam os objetivos financeiros. Isso abrange processos de inovação, operações 

e pós-venda. 



Exemplos práticos de objetivos de processos internos e seus KPIs: 

●​ Objetivo (Inovação): Acelerar o Desenvolvimento e Lançamento de 
Soluções Inovadoras 

○​ KPIs: 

■​ Tempo Médio do Conceito ao Lançamento (Time-to-Market) 

(dias ou meses) 

■​ Percentual de Projetos de P&D Concluídos no Prazo e 

Orçamento 

■​ Taxa de Sucesso de Novos Produtos (ex: % de novos produtos 

que atingem a meta de vendas no primeiro ano) 

●​ Objetivo (Operações): Melhorar a Eficiência e Qualidade da Produção 
○​ KPIs: 

■​ Custo por Unidade Produzida (R$) 

■​ Overall Equipment Effectiveness (OEE) (%) (mede 

disponibilidade, performance e qualidade dos equipamentos) 

■​ Taxa de Defeitos na Produção (PPM - Partes Por Milhão) 

■​ Índice de Entregas no Prazo e Completas (OTIF - On-Time 

In-Full) (%) 

●​ Objetivo (Pós-Venda): Garantir a Resolução Rápida e Eficaz das 
Solicitações dos Clientes 

○​ KPIs: 

■​ Taxa de Resolução no Primeiro Contato (FCR - First Call 

Resolution) (%) 

■​ Tempo Médio para Resolução de Problemas (horas ou dias) 

■​ Custo por Chamado de Suporte Resolvido (R$) 

Imagine um banco digital. Um de seus objetivos de processos internos é 

"Proporcionar um processo de abertura de conta 100% digital, rápido e sem atritos". 

●​ KPIs para este objetivo poderiam ser: 

○​ Tempo Médio para Conclusão da Abertura de Conta Online (minutos) 

○​ Taxa de Abandono durante o Processo de Abertura de Conta (%) 

○​ Percentual de Contas Abertas sem Necessidade de Intervenção 

Manual (%) 



○​ Índice de Satisfação do Cliente com o Processo de Abertura de Conta 

(CSAT específico) 

Os KPIs aqui devem focar nos aspectos dos processos que são verdadeiramente 

críticos para a estratégia. Se a estratégia é baseada em customização em massa, 

os KPIs devem refletir a capacidade de customizar eficientemente. 

Selecionando KPIs para a Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: 
Medindo os Vetores de Capacidade Futura 

Esta é muitas vezes a perspectiva mais desafiadora para definir KPIs, pois lida com 

ativos intangíveis como competências, cultura e tecnologia. No entanto, é 

fundamental medir os impulsionadores da capacidade futura da organização. 

Exemplos práticos de objetivos de aprendizado e crescimento e seus KPIs: 

●​ Objetivo (Capital Humano): Desenvolver e Reter Talentos com 
Competências Críticas 

○​ KPIs: 

■​ Índice de Satisfação e Engajamento dos Funcionários (via 

pesquisa de clima) (%) 

■​ Taxa de Retenção de Talentos-Chave (%) 

■​ Horas Médias de Treinamento em Competências Estratégicas 

por Funcionário por Ano 

■​ Índice de Prontidão de Liderança (Pipeline de Sucessão) (%) 

●​ Objetivo (Capital da Informação): Garantir o Acesso a Informações 
Estratégicas para Tomada de Decisão Ágil 

○​ KPIs: 

■​ Percentual de Gestores com Acesso a Dashboards de 

Desempenho em Tempo Real 

■​ Nível de Satisfação dos Usuários com as Ferramentas de BI e 

Análise de Dados (escala) 

■​ Tempo Médio para Geração de Relatórios Estratégicos (horas 

ou dias) 



●​ Objetivo (Capital Organizacional): Fomentar uma Cultura de Melhoria 
Contínua e Inovação 

○​ KPIs: 

■​ Número de Ideias de Melhoria Implementadas por Funcionário 

ou por Equipe 

■​ Percentual de Funcionários Participando Ativamente de 

Programas de Inovação 

■​ Resultados de Auditorias de Cultura Organizacional (focando 

em aspectos como colaboração, abertura à mudança, etc.) 

Considere uma empresa de consultoria. Um objetivo de aprendizado e crescimento 

é "Manter a equipe de consultores na vanguarda do conhecimento em suas áreas 

de especialização". 

●​ KPIs poderiam incluir: 

○​ Número de Artigos ou Publicações Relevantes Produzidos pela Equipe 

por Ano 

○​ Horas Dedicadas à Pesquisa e Desenvolvimento de Novas 

Metodologias por Consultor 

○​ Feedback dos Clientes sobre o Nível de Expertise e Atualização dos 

Consultores (escala) 

○​ Percentual de Consultores com Certificações Profissionais Chave 

Atualizadas (%) 

Para medir o capital organizacional, muitas vezes são necessárias pesquisas de 

percepção, avaliações qualitativas ou indicadores de participação em iniciativas que 

promovam a cultura desejada. 

O Desafio dos Leading e Lagging Indicators: Prevendo o Futuro e 
Medindo o Passado 

Uma distinção crucial na seleção de KPIs é entre lagging indicators (indicadores de 

resultado ou históricos) e leading indicators (indicadores de tendência, vetores ou 

preditivos). 



●​ Lagging Indicators: Medem o desempenho passado, os resultados de 

ações já concluídas. Eles nos dizem se alcançamos nossos objetivos. São 

mais fáceis de medir, mas difíceis de influenciar diretamente no curto prazo. 

○​ Exemplos: Lucratividade (Financeiro), Participação de Mercado 

(Cliente), Taxa de Defeitos (Processos Internos), Taxa de Rotatividade 

de Funcionários (Aprendizado e Crescimento). 

●​ Leading Indicators: Medem os impulsionadores do desempenho futuro. Eles 

indicam a probabilidade de alcançarmos os resultados desejados. São mais 

difíceis de identificar e medir, mas oferecem a oportunidade de ações 

proativas para influenciar os resultados futuros. 

○​ Exemplos: Número de horas de treinamento em vendas (leading para 

aumento de vendas – lagging), Taxa de desenvolvimento de protótipos 

(leading para lançamento de produtos inovadores – lagging), 

Qualidade da matéria-prima recebida (leading para qualidade do 

produto final – lagging), Nível de engajamento dos funcionários 

(leading para produtividade e retenção – lagging). 

Um bom Balanced Scorecard deve conter um equilíbrio entre leading e lagging 

indicators para cada objetivo estratégico ou, no mínimo, para cada perspectiva. Os 

lagging indicators nos dizem se estamos ganhando o jogo, enquanto os leading 

indicators nos mostram se estamos jogando da maneira certa para continuar 

ganhando. 

Imagine uma equipe de futebol. 

●​ Lagging indicator: Número de gols marcados, Posição na tabela. 

●​ Leading indicators: Percentual de posse de bola, Número de chutes a gol, 

Condicionamento físico dos atletas, Horas de treino tático. 

Se uma empresa tem o objetivo de "Aumentar a satisfação do cliente" (o CSAT é um 

lagging indicator), leading indicators poderiam ser "Tempo médio de resposta a 

consultas de clientes", "Número de treinamentos em atendimento realizados" e 

"Percentual de funcionários que concluíram o treinamento em novas políticas de 

atendimento". Monitorando e agindo sobre esses leading indicators, a empresa 

aumenta a probabilidade de melhorar o lagging indicator (CSAT). 



Evitando Armadilhas Comuns na Definição de Objetivos e KPIs: Menos é 
Mais, Qualidade sobre Quantidade 

O processo de definir objetivos e KPIs, embora poderoso, está sujeito a algumas 

armadilhas comuns que podem comprometer a eficácia do Balanced Scorecard: 

1.​ Excesso de Objetivos e KPIs: Tentar medir tudo leva à perda de foco e a 

um sistema excessivamente complexo e caro de manter. Lembre-se, KPIs 

são indicadores chave. Priorize o que é verdadeiramente estratégico. 

2.​ Desalinhamento com a Estratégia: Escolher KPIs que parecem 

interessantes ou que são fáceis de medir, mas que não têm uma ligação clara 

com os objetivos estratégicos da organização. 

3.​ Foco Excessivo em KPIs Fáceis de Medir: Ignorar indicadores importantes, 

porém mais difíceis de quantificar (especialmente na perspectiva de 

Aprendizado e Crescimento), em detrimento de métricas facilmente 

disponíveis, mas menos relevantes. 

4.​ Indicadores que Incentivam Comportamentos Indesejados: Um KPI mal 

escolhido pode levar a otimizações locais que prejudicam o sistema como um 

todo. Por exemplo, um call center focado apenas em reduzir o "Tempo Médio 

de Atendimento" pode levar os atendentes a apressar as chamadas e não 

resolver completamente os problemas dos clientes, impactando 

negativamente a satisfação. 

5.​ Falta de "Donos" para os KPIs: Se ninguém é claramente responsável por 

um KPI, ele tende a ser negligenciado. Cada KPI deve ter um "dono" que 

monitora seu desempenho, analisa desvios e propõe ações. 

6.​ Não Revisar e Atualizar: A estratégia e o ambiente de negócios mudam. 

Objetivos e KPIs que eram relevantes no passado podem não ser mais. O 

BSC é um sistema dinâmico e deve ser revisado e ajustado periodicamente 

(geralmente anualmente, como parte do ciclo de planejamento estratégico). 

7.​ Confundir KPIs com Metas ou Iniciativas: Lembrar que KPIs medem o 

progresso em relação aos objetivos; metas quantificam o nível de 

desempenho desejado para os KPIs; e iniciativas são os projetos para 

alcançar as metas. 



8.​ Perfeccionismo na Coleta de Dados: Às vezes, é melhor ter um bom 

indicador com dados razoavelmente precisos do que esperar pela perfeição e 

nunca começar a medir. O processo pode ser iterativo, melhorando a 

qualidade dos dados ao longo do tempo. 

A chave é buscar um conjunto de objetivos e KPIs que seja focado, equilibrado, 

alinhado com a estratégia e acionável. Lembre-se da máxima: "O que não é medido, 

não é gerenciado". Mas também, "Nem tudo que pode ser contado, conta; e nem 

tudo que conta, pode ser contado" (frase frequentemente atribuída a Albert Einstein, 

embora sua origem seja debatida). É preciso sabedoria para encontrar o equilíbrio 

certo. 

Ao dedicar tempo e esforço para definir objetivos estratégicos claros e selecionar 

KPIs relevantes, sua organização estará construindo um poderoso sistema de 

navegação para sua jornada estratégica, transformando intenções em resultados 

concretos e sustentáveis. 

 

A Arte de Construir Mapas Estratégicos Eficazes: 
Visualizando as Relações de Causa e Efeito para o 
Sucesso Organizacional Sustentável 

No universo do Balanced Scorecard, o Mapa Estratégico não é apenas um 

diagrama bonito; ele é o coração pulsante da sua estratégia. É a representação 

gráfica, geralmente consolidada em uma única página, que ilustra como a sua 

organização pretende criar valor de forma sustentável. Ele transforma um conjunto 

de objetivos, que poderiam parecer isolados, em uma história interconectada de 

causa e efeito, mostrando como os investimentos em capacidades e aprendizado se 

traduzem em processos aprimorados, que por sua vez encantam os clientes e, 

finalmente, geram os resultados financeiros esperados. Dominar a arte de construir 

e utilizar um mapa estratégico eficaz é fundamental para qualquer gestor que deseje 

não apenas formular, mas principalmente executar a estratégia com sucesso. 



O Que é um Mapa Estratégico? Decodificando a História Visual da Sua 
Estratégia 

Imagine que a estratégia da sua empresa é um filme complexo, com diversos 

personagens (as áreas da empresa), enredos (os desafios e oportunidades) e um 

final desejado (a visão de futuro). O Mapa Estratégico seria o roteiro visual desse 

filme, ou talvez o storyboard que os diretores usam para planejar cada cena e 

garantir que a narrativa flua de maneira lógica e envolvente. Ele é, essencialmente, 

uma arquitetura visual que articula os componentes críticos da estratégia e suas 

inter-relações. 

Formalmente, um Mapa Estratégico é um diagrama que ilustra as relações de causa 

e efeito entre os objetivos estratégicos distribuídos pelas quatro perspectivas do 

Balanced Scorecard: Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado e 

Crescimento. Ele oferece uma visão clara de como ativos intangíveis, como o 

conhecimento dos funcionários e a cultura organizacional (perspectiva de 

Aprendizado e Crescimento), são convertidos em resultados tangíveis, como 

eficiência operacional e inovação (perspectiva dos Processos Internos), que por sua 

vez levam à satisfação e lealdade do cliente (perspectiva do Cliente) e, em última 

instância, ao sucesso financeiro (perspectiva Financeira). 

Ao olhar para um Mapa Estratégico bem construído, qualquer pessoa na 

organização, do CEO ao colaborador da linha de frente, deve ser capaz de 

entender: 

1.​ Quais são os principais objetivos que a empresa busca alcançar. 

2.​ Como esses objetivos estão interligados. 

3.​ Como o seu trabalho individual ou da sua equipe contribui para um ou mais 

desses objetivos e, por conseguinte, para a estratégia global. 

Ele não detalha as metas específicas ou as iniciativas (isso fica no scorecard 

propriamente dito), mas foca na lógica da criação de valor. É a "grande figura" da 

estratégia, servindo como uma linguagem comum para discuti-la e gerenciá-la. 

Por Que os Mapas Estratégicos São Cruciais? Os Benefícios de Tornar a 
Estratégia Visível e Compreensível 



A utilização de Mapas Estratégicos traz uma série de benefícios significativos para 

as organizações, transformando a maneira como a estratégia é comunicada, 

entendida e executada: 

●​ Comunicação Clara da Estratégia: Muitas estratégias falham não por 

serem ruins, mas por não serem claramente compreendidas por aqueles que 

precisam implementá-las. O mapa estratégico traduz a estratégia, muitas 

vezes complexa e abstrata, em um formato visual simples e intuitivo. Imagine, 

por exemplo, o desafio de explicar um plano estratégico de 50 páginas para 

toda a força de vendas. Um mapa estratégico conciso pode transmitir os 

pontos essenciais e as conexões chave de forma muito mais eficaz. 

●​ Alinhamento Organizacional: Ao visualizar como os diferentes objetivos se 

conectam através das perspectivas, o mapa ajuda a alinhar os esforços de 

diferentes departamentos e unidades de negócio. As equipes podem ver 

como suas metas e atividades locais contribuem para objetivos estratégicos 

mais amplos. Considere uma situação onde o departamento de TI está 

focado em implementar um novo sistema (Aprendizado e Crescimento). O 

mapa pode mostrar como esse sistema melhora a eficiência do processo de 

pedidos (Processos Internos), o que reduz o tempo de entrega ao cliente 

(Cliente) e, por fim, aumenta as vendas (Financeiro). 

●​ Foco nas Prioridades: Um mapa estratégico bem elaborado destaca os 

objetivos que são verdadeiramente críticos para o sucesso. Ele ajuda a 

organização a concentrar seus recursos e energia no que realmente importa, 

evitando a dispersão de esforços em atividades de baixo impacto estratégico. 

●​ Base para a Tomada de Decisão: O mapa serve como um referencial 

constante para a tomada de decisões. Ao avaliar novas oportunidades ou 

projetos, os gestores podem se perguntar: "Como isso se encaixa no nosso 

mapa estratégico? Qual objetivo ele suporta?". 

●​ Identificação de Lacunas na Estratégia: O processo de construção do 

mapa pode revelar elos fracos ou ausentes na lógica da estratégia. Se não 

for possível traçar uma ligação clara entre um investimento em aprendizado e 

um resultado desejado para o cliente, por exemplo, isso pode indicar uma 

falha no raciocínio estratégico que precisa ser corrigida. 



●​ Ferramenta de Gestão e Aprendizado Contínuo: O mapa estratégico não é 

um documento estático. Ele representa um conjunto de hipóteses sobre como 

a organização criará valor. Ao monitorar os KPIs associados aos objetivos do 

mapa, a empresa pode testar essas hipóteses e aprender o que funciona ou 

não, adaptando a estratégia conforme necessário. 

Para ilustrar o poder do alinhamento: Uma grande empresa multinacional utilizou 

mapas estratégicos para alinhar suas unidades de negócio em diferentes países. 

Embora cada unidade tivesse suas particularidades locais, o mapa estratégico 

corporativo fornecia o "norte" comum, garantindo que todas as adaptações locais 

ainda contribuíssem para os mesmos objetivos estratégicos globais, como 

"Fortalecer a Marca Global" ou "Alcançar Liderança em Inovação". 

Os Elementos Fundamentais de um Mapa Estratégico: Construindo os 
Blocos da Narrativa 

Um Mapa Estratégico típico é organizado visualmente com base nos seguintes 

elementos: 

1.​ As Quatro Perspectivas: Elas formam a estrutura vertical do mapa. 

Tradicionalmente, a perspectiva de Aprendizado e Crescimento fica na 

base, seguida por Processos Internos, depois Cliente, e no topo, a 

perspectiva Financeira. Essa disposição reflete o fluxo causal predominante 

da criação de valor. 

○​ Aprendizado e Crescimento (Base): Os facilitadores – competências, 

tecnologia, cultura. 

○​ Processos Internos (Meio-Inferior): Como a organização executa suas 

operações e inova. 

○​ Cliente (Meio-Superior): A proposição de valor e a relação com os 

clientes. 

○​ Financeira (Topo): Os resultados econômicos e de valor para os 

acionistas. 

2.​ Objetivos Estratégicos: Dentro de cada perspectiva, são listados os 

objetivos estratégicos específicos que a organização busca alcançar. Estes 

são os "verbos de ação" da estratégia, como "Melhorar a Satisfação do 



Cliente" ou "Otimizar a Eficiência Operacional". Geralmente são 

representados por ovais ou retângulos. 

3.​ Setas de Causa e Efeito: Estas são as conexões que ligam os objetivos 

estratégicos, mostrando como o alcance de um objetivo influencia o 

progresso em outro. As setas geralmente fluem de baixo para cima (das 

perspectivas inferiores para as superiores), mas também podem ocorrer 

dentro da mesma perspectiva (por exemplo, um objetivo de processo interno 

pode habilitar outro). Elas são a essência do mapa, pois contam a história da 

estratégia. 

4.​ Temas Estratégicos (Opcional, mas Recomendado): Muitas organizações 

agrupam conjuntos de objetivos verticalmente relacionados em "temas 

estratégicos". Estes são os principais eixos ou pilares da estratégia, como 

"Excelência Operacional", "Inovação de Produtos" ou "Intimidade com o 

Cliente". Os temas ajudam a organizar o mapa e a comunicar as principais 

vertentes da criação de valor. Eles funcionam como "mini-histórias" dentro da 

narrativa estratégica maior. 

Imagine um mapa estratégico simplificado para uma companhia aérea de baixo 

custo: 

●​ Na base (Aprendizado e Crescimento), poderia haver um objetivo como 

"Desenvolver Tripulação Multifuncional e Eficiente". 

●​ Uma seta ligaria este objetivo a "Maximizar a Utilização das Aeronaves" na 

perspectiva de Processos Internos (tripulações eficientes permitem um 

turnaround mais rápido dos aviões). 

●​ Outra seta de "Maximizar a Utilização das Aeronaves" levaria a "Oferecer 

Tarifas Competitivas" na perspectiva do Cliente (maior utilização dilui custos 

fixos, permitindo preços menores). 

●​ Finalmente, uma seta de "Oferecer Tarifas Competitivas" apontaria para 

"Aumentar a Participação de Mercado e a Lucratividade" na perspectiva 

Financeira. 

Este é um exemplo muito simples, mas ilustra a estrutura básica e o fluxo de causa 

e efeito. Um mapa real teria mais objetivos e conexões, possivelmente agrupados 



em temas como "Eficiência de Custos" e "Atratividade para o Cliente Sensível a 

Preço". 

O Fluxo Lógico de Causa e Efeito: A Espinha Dorsal do Mapa 
Estratégico 

A espinha dorsal de qualquer Mapa Estratégico é a representação clara e 

convincente das relações de causa e efeito entre os objetivos. Como mencionado, 

essa lógica geralmente flui das perspectivas inferiores para as superiores, refletindo 

a crença de que os resultados de longo prazo (financeiros) são impulsionados por 

ações e capacidades construídas na base da organização. 

Vamos detalhar esse fluxo: 

1.​ Da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento para os Processos 
Internos: 

○​ A hipótese aqui é que investir no capital humano (competências, 

treinamento), no capital da informação (sistemas, tecnologia) e no 

capital organizacional (cultura, alinhamento) permitirá que a empresa 

execute seus processos internos de forma mais eficaz e eficiente. 

○​ Por exemplo: "Se desenvolvermos as competências de nossa equipe 

em análise de dados (A&C), então seremos capazes de otimizar 

nossos processos de marketing digital (Processos Internos)." 

○​ Outro exemplo: "Se implementarmos um novo sistema de CRM (A&C), 

então melhoraremos nosso processo de gestão de relacionamento 

com o cliente (Processos Internos)." 

2.​ Da Perspectiva dos Processos Internos para a do Cliente: 
○​ A hipótese é que processos internos de excelência (sejam eles de 

inovação, operacionais ou de relacionamento com o cliente) levarão à 

entrega de uma proposição de valor superior, resultando em maior 

satisfação, aquisição e retenção de clientes. 

○​ Por exemplo: "Se otimizarmos nosso processo de produção para 

reduzir defeitos (Processos Internos), então aumentaremos a 

percepção de qualidade de nossos produtos pelos clientes (Cliente)." 



○​ Outro exemplo: "Se acelerarmos nosso ciclo de desenvolvimento de 

novos produtos (Processos Internos), então seremos vistos como mais 

inovadores e atenderemos mais rapidamente às necessidades 

emergentes dos clientes (Cliente)." 

3.​ Da Perspectiva do Cliente para a Financeira: 
○​ A hipótese é que clientes satisfeitos e leais, que percebem valor na 

oferta da empresa, se traduzirão em melhores resultados financeiros, 

como aumento de receita, lucratividade e participação de mercado. 

○​ Por exemplo: "Se aumentarmos a taxa de retenção de clientes 

(Cliente), então aumentaremos nossa receita recorrente e reduziremos 

os custos de aquisição, impactando positivamente a lucratividade 

(Financeiro)." 

○​ Outro exemplo: "Se melhorarmos a imagem da nossa marca e a 

satisfação do cliente (Cliente), então poderemos sustentar preços 

premium e aumentar nossa participação de mercado (Financeiro)." 

É crucial entender que essas conexões são hipóteses estratégicas. Elas 

representam a melhor estimativa da equipe de liderança sobre como o valor será 

criado. Parte do processo de gestão do BSC envolve testar essas hipóteses ao 

longo do tempo, monitorando os KPIs associados a cada objetivo. Se, por exemplo, 

a empresa investe pesadamente em treinamento (A&C) e melhora um processo 

interno específico, mas isso não se reflete em maior satisfação do cliente como 

esperado, a hipótese de causa e efeito pode estar incorreta ou incompleta, exigindo 

uma revisão da estratégia ou da forma como ela está sendo implementada. 

Construindo seu Mapa Estratégico Passo a Passo: Um Guia Prático 

A construção de um Mapa Estratégico é um processo colaborativo e iterativo, 

geralmente conduzido em workshops com a equipe de liderança e outros 

stakeholders chave. Aqui está um guia passo a passo: 

Passo 1: Revisitar e Confirmar os Objetivos Estratégicos Antes de começar a 

desenhar o mapa, certifique-se de que os objetivos estratégicos definidos no Tópico 

3 estão claros, concisos, acionáveis e verdadeiramente estratégicos. Você precisará 



de uma lista final de objetivos para cada perspectiva (geralmente de 3 a 7 por 

perspectiva, totalizando não mais que 20-25 no mapa). 

Passo 2: Começar pela Perspectiva Financeira e do Cliente (Definindo os 
Resultados Desejados) Embora o fluxo causal seja de baixo para cima, muitos 

especialistas recomendam começar a discussão do mapa pelas perspectivas de 

resultado: 

●​ Financeira: Quais são os objetivos financeiros de longo prazo mais 

importantes? (Ex: "Aumentar a Rentabilidade", "Expandir a Receita 

Sustentável"). 

●​ Cliente: Para alcançar esses objetivos financeiros, qual proposição de valor 

precisamos oferecer aos nossos clientes-alvo? Quais são os objetivos 

relacionados à satisfação, retenção e aquisição de clientes? (Ex: "Ser o 

Parceiro Preferencial dos Nossos Clientes", "Aumentar a Lealdade do 

Cliente"). 

Passo 3: Identificar os Processos Internos Críticos (Como Entregaremos o 
Valor) Com os objetivos de cliente e financeiros em mente, pergunte: 

●​ Em quais processos internos precisamos nos destacar para entregar a 

proposição de valor definida e alcançar os resultados financeiros? (Considere 

processos de inovação, operações, gestão de clientes, regulatórios). (Ex: 

"Otimizar a Eficiência da Cadeia de Suprimentos", "Acelerar o Lançamento de 

Produtos Inovadores", "Excelência no Atendimento ao Cliente"). 

Passo 4: Determinar os Facilitadores em Aprendizado e Crescimento (O que 
nos Capacitará) Finalmente, olhe para a base do mapa: 

●​ Quais competências, tecnologias, cultura e clima organizacional são 

necessários para suportar os processos internos críticos e os demais 

objetivos? (Ex: "Desenvolver Competências Digitais na Equipe", "Fomentar 

uma Cultura de Melhoria Contínua", "Implementar Plataforma Tecnológica 

Integrada"). 



Passo 5: Conectar os Objetivos com Setas de Causa e Efeito (Contando a 
História) Este é o cerne da construção do mapa. Para cada objetivo, discuta quais 

outros objetivos ele habilita ou influencia. Use a lógica "se... então..." para testar as 

conexões: "Se alcançarmos o objetivo A (em uma perspectiva inferior), então isso 

nos ajudará a alcançar o objetivo B (em uma perspectiva superior)?". Desenhe as 

setas para representar essas relações. Não tenha medo de debater e refinar essas 

conexões; elas são as hipóteses da sua estratégia. 

Passo 6: Identificar Temas Estratégicos (Agrupando as Histórias) Procure por 

"verticais" de objetivos interconectados que contam uma história coesa. Agrupe-os 

em temas estratégicos. Por exemplo, um conjunto de objetivos relacionados a P&D, 

lançamento rápido de produtos, e percepção de inovação pelo cliente pode formar 

um tema de "Liderança em Inovação". Outro, focado em eficiência de custos, 

qualidade e entrega pontual, pode ser "Excelência Operacional". Ter 2 a 4 temas 

estratégicos ajuda a simplificar a comunicação do mapa. 

Passo 7: Revisar, Simplificar e Validar Afaste-se e olhe o mapa como um todo. 

●​ Ele é claro e fácil de entender? 

●​ Ele conta uma história lógica e convincente sobre como a organização criará 

valor? 

●​ Ele está muito complexo (muitos objetivos ou setas) ou muito simplista 

(faltam conexões importantes)? 

●​ Ele realmente reflete a estratégia da organização? Envolva pessoas de 

diferentes níveis para obter feedback. Um bom mapa deve "falar" por si só. 

Imagine uma startup de software educacional (EdTech) construindo seu mapa: 

●​ Financeiro: "Aumentar a Receita Recorrente Mensal (MRR)", "Alcançar a 

Lucratividade em 3 Anos". 

●​ Cliente: "Aumentar o Engajamento dos Alunos na Plataforma", "Ser 

Reconhecida como a Plataforma Mais Eficaz para Aprendizado X". 

●​ Processos Internos: "Desenvolver Conteúdo Pedagógico Inovador e de Alta 

Qualidade", "Otimizar a Experiência do Usuário (UX) na Plataforma", 

"Construir um Processo Ágil de Coleta de Feedback e Melhoria Contínua". 



●​ Aprendizado e Crescimento: "Atrair e Reter Talentos em Design Instrucional 

e Desenvolvimento de Software", "Fomentar uma Cultura de Experimentação 

e Aprendizado Rápido", "Utilizar Análise de Dados para Personalizar a 

Jornada de Aprendizagem". A equipe então conectaria esses objetivos. Por 

exemplo: "Utilizar Análise de Dados" (A&C) -> "Otimizar a UX na Plataforma" 

(PI) -> "Aumentar o Engajamento dos Alunos" (C) -> "Aumentar o MRR" (F). 

Um tema estratégico poderia ser "Engajamento e Eficácia do Aluno". 

Modelos de Mapas Estratégicos: Adaptações para Diferentes Estratégias 
e Setores 

Embora o modelo genérico de Kaplan e Norton com as quatro perspectivas seja o 

mais comum, os Mapas Estratégicos são flexíveis e podem (e devem) ser 

adaptados à realidade de cada organização. 

●​ Foco em Temas Estratégicos Distintos: Algumas empresas optam por 

construir mapas que destacam visualmente seus principais temas. Por 

exemplo, uma empresa pode ter um mapa com três grandes "colunas" 

temáticas: uma para "Crescimento Sustentável" (focada em inovação e novos 

mercados), outra para "Excelência Operacional" (focada em eficiência e 

qualidade) e uma terceira para "Capital Humano e Organizacional" (que pode 

permear as outras duas, mas recebe destaque). 

●​ Setor Público: Organizações governamentais frequentemente adaptam as 

perspectivas. A perspectiva "Financeira" pode ser renomeada para "Gestão 

Orçamentária", "Valor para o Contribuinte" ou "Sustentabilidade Fiscal". 

Muitas vezes, o objetivo final não é financeiro, mas sim o "Impacto Social" ou 

a "Satisfação do Cidadão", que pode aparecer no topo do mapa, com a 

perspectiva financeira atuando como um viabilizador ou uma restrição. A 

perspectiva do "Cliente" é claramente o "Cidadão" ou o "Usuário do Serviço 

Público". 

○​ Exemplo (Prefeitura): Objetivo no topo: "Melhorar a Qualidade de Vida 

na Cidade". Abaixo, na perspectiva do Cidadão: "Aumentar a 

Satisfação com Serviços de Saúde e Educação". Nos Processos 

Internos: "Otimizar a Gestão de Hospitais e Escolas", "Reduzir a 

Burocracia". Em Aprendizado e Crescimento: "Capacitar Servidores 



Públicos", "Modernizar Sistemas de Gestão". Na perspectiva de 

Gestão Orçamentária (que pode estar na base ou lateralmente): "Uso 

Eficiente dos Recursos Públicos". 

●​ Organizações Sem Fins Lucrativos (ONGs): Similarmente ao setor público, 

o objetivo primordial de uma ONG é geralmente o "Cumprimento da Missão" 

ou o "Impacto Social". Este objetivo estaria no topo do mapa. As perspectivas 

de Cliente (beneficiários, doadores, voluntários), Processos Internos (entrega 

de programas, captação de recursos) e Aprendizado e Crescimento 

(competências da equipe, parcerias) sustentariam essa missão. A 

perspectiva Financeira focaria na "Sustentabilidade Financeira da 

Organização" e na "Eficiência na Aplicação dos Recursos". 

○​ Exemplo (ONG de combate à fome): Topo: "Reduzir a Insegurança 

Alimentar na Comunidade X". Cliente: "Aumentar o Acesso a 

Alimentos Nutritivos para Famílias Vulneráveis", "Engajar Doadores e 

Voluntários". Processos: "Otimizar a Logística de Coleta e Distribuição 

de Alimentos", "Desenvolver Programas de Educação Alimentar". 

Aprendizado e Crescimento: "Fortalecer Parcerias com Produtores 

Locais", "Capacitar Voluntários". Financeiro: "Garantir Diversidade de 

Fontes de Financiamento". 

A chave é que o mapa reflita a lógica estratégica específica da organização, 

independentemente de sua natureza. 

Utilizando o Mapa Estratégico no Dia a Dia da Gestão: Mais Que um 
Quadro na Parede 

Um Mapa Estratégico só atinge seu pleno potencial se for utilizado ativamente na 

gestão cotidiana, e não apenas como um artefato decorativo. 

●​ Ferramenta de Comunicação Contínua: Use o mapa em reuniões de 

equipe, apresentações para novos funcionários, e em toda comunicação 

interna sobre a estratégia. Quanto mais as pessoas o virem e o entenderem, 

mais internalizada a estratégia se tornará. 

●​ Alinhamento de Planos e Metas: O mapa deve guiar o desdobramento da 

estratégia para os níveis departamentais e individuais. Os planos de ação e 



as metas de cada área devem estar claramente ligados a um ou mais 

objetivos do mapa estratégico corporativo. 

●​ Priorização de Iniciativas e Alocação de Recursos: Ao decidir quais 

projetos e iniciativas receberão investimento, o mapa serve como um filtro. 

Projetos que claramente suportam os objetivos estratégicos do mapa e 

fortalecem as relações de causa e efeito devem ter prioridade. Imagine um 

comitê de orçamento discutindo duas propostas de investimento: uma para 

um novo sistema de TI que suporta o objetivo "Melhorar a Análise de Dados 

do Cliente" (claramente no mapa) e outra para uma reforma estética do 

escritório que não tem ligação direta. O mapa ajuda a direcionar a decisão. 

●​ Base para Reuniões de Análise de Desempenho: As reuniões de revisão 

estratégica (Strategy Review Meetings) devem usar o mapa como guia. A 

discussão não deve se limitar a analisar KPIs isolados (vermelho, amarelo, 

verde), mas sim a entender o desempenho das relações de causa e efeito. 

Se um objetivo de processo melhorou, isso se refletiu no objetivo de cliente 

correspondente? Se não, por quê? A hipótese estava errada? A execução foi 

falha? 

●​ Identificação de Falhas na Estratégia ou na Execução: Quando os 

resultados esperados não se materializam, mesmo com bom desempenho 

em objetivos inferiores, o mapa ajuda a diagnosticar onde a "corrente" da 

estratégia pode estar se quebrando. Isso permite ajustes proativos. 

Por exemplo: Uma gerente de recursos humanos utiliza o mapa estratégico da 

empresa para explicar à sua equipe como o programa de desenvolvimento de 

liderança que eles estão desenhando (iniciativa) se conecta ao objetivo "Fortalecer a 

Capacidade de Liderança" (Aprendizado e Crescimento) no mapa, o qual, por sua 

vez, é crucial para "Melhorar a Execução de Projetos Estratégicos" (Processos 

Internos), impactando diretamente a "Entrega de Resultados Financeiros" 

(Financeiro). Isso dá um propósito estratégico claro ao trabalho da equipe de RH. 

Desafios e Melhores Práticas na Construção e Uso de Mapas 
Estratégicos 

Apesar de sua utilidade, a criação e implementação de Mapas Estratégicos podem 

enfrentar alguns desafios: 



Desafios Comuns: 

●​ Mapa Muito Complexo ou Muito Simplista: Um mapa com dezenas de 

objetivos e uma teia indecifrável de setas é tão inútil quanto um mapa vago 

demais que não diz nada. 

●​ Falta de Consenso: Se a equipe de liderança não chegar a um acordo sobre 

os principais objetivos e suas inter-relações, o mapa não terá credibilidade. 

●​ Objetivos Mal Definidos: Se os objetivos estratégicos que compõem o 

mapa forem vagos ou não forem verdadeiramente estratégicos, o mapa 

inteiro será frágil. 

●​ Exercício Acadêmico: Às vezes, o processo de criação do mapa se torna 

um fim em si mesmo, desconectado da realidade operacional e das decisões 

diárias. 

●​ Falta de Atualização: O mapa não é gravado em pedra. A estratégia evolui, 

e o mapa precisa ser revisitado e atualizado periodicamente (anualmente, por 

exemplo). 

●​ "Paralisia por Análise": Gastar tempo demais tentando aperfeiçoar cada 

seta e cada palavra, em vez de criar uma primeira versão robusta e começar 

a usá-la e aprendendo com ela. 

Melhores Práticas: 

●​ Liderança Ativa e Visível: O CEO e a alta administração devem patrocinar e 

participar ativamente do processo e do uso contínuo do mapa. 

●​ Foco na Estratégia, Não na Operação: O mapa é sobre os grandes 

movimentos estratégicos, não sobre os detalhes do dia a dia operacional. 

●​ Linguagem Clara e Acessível: Evite jargões excessivos. O mapa deve ser 

compreensível por um público amplo. 

●​ Envolvimento e Validação: Construa o mapa de forma colaborativa e 

valide-o com diferentes níveis da organização para garantir o entendimento e 

o buy-in. 

●​ Menos é Mais: Priorize os objetivos mais críticos. Um mapa com 15-20 

objetivos bem conectados é geralmente mais eficaz do que um com 30 ou 

mais. 



●​ Integração com Outros Processos: O mapa e o BSC devem estar 

integrados com o planejamento orçamentário, a gestão de desempenho 

individual e outros processos de gestão. 

●​ Comunique, Comunique, Comunique: Use todas as oportunidades para 

compartilhar e discutir o mapa estratégico. Torne-o parte da linguagem da 

empresa. 

●​ Itere e Aprenda: Trate a primeira versão do mapa como um protótipo. Use-o, 

meça, aprenda e refine-o ao longo do tempo. 

Considere uma empresa que, na sua primeira tentativa, criou um mapa estratégico 

com 45 objetivos. Ninguém conseguia memorizá-lo ou explicá-lo. Após uma revisão, 

focaram nos 18 objetivos mais vitais e agruparam-nos em três temas estratégicos 

claros. O novo mapa tornou-se uma ferramenta de comunicação poderosa e ajudou 

a direcionar as prioridades de investimento da empresa de forma muito mais eficaz. 

A construção de um Mapa Estratégico eficaz é, de fato, uma arte que combina o 

rigor analítico com a clareza da comunicação. Ao visualizar as conexões de causa e 

efeito que impulsionam o sucesso, as organizações podem transformar suas 

estratégias de documentos estáticos em roteiros dinâmicos e inspiradores para a 

criação de valor sustentável. 

 

Do Planejamento à Ação: Estabelecendo Metas 
Desafiadoras e Desenvolvendo Iniciativas Estratégicas 
Impactantes no Contexto do BSC 

Com os objetivos estratégicos definidos e visualizados no Mapa Estratégico, e os 

indicadores de desempenho (KPIs) selecionados para monitorar o progresso, o 

próximo passo lógico e vital é definir quanto queremos alcançar e como faremos 

para chegar lá. É aqui que entram em cena as metas (targets) e as iniciativas 

estratégicas. Sem metas claras, o esforço pode se tornar difuso; sem iniciativas bem 

planejadas, os objetivos e metas permanecem apenas no papel. Este é o momento 



de arregaçar as mangas e transformar a intenção estratégica em ação concreta e 

resultados mensuráveis. 

O Elo entre Objetivos, KPIs, Metas e Iniciativas: Completando o Ciclo da 
Estratégia à Execução 

Para que a estratégia realmente saia do papel e ganhe vida na organização, é 

fundamental entender a cadeia lógica que conecta seus diversos componentes. Já 

estabelecemos os Objetivos Estratégicos (o que queremos alcançar em cada 

perspectiva para realizar nossa estratégia) e os KPIs (os indicadores chave que nos 

dirão se estamos progredindo em relação a esses objetivos). Agora, precisamos de 

mais dois elementos cruciais: 

1.​ Metas (Targets): Uma meta é a quantificação do nível de desempenho 

desejado para um KPI específico, a ser alcançado dentro de um prazo 

determinado. Se o objetivo é "Melhorar a Satisfação do Cliente" e o KPI é o 

"Net Promoter Score (NPS)", a meta poderia ser "Aumentar o NPS de 45 

para 60 até o final do próximo ano fiscal". A meta dá uma dimensão concreta 

à ambição contida no objetivo. 

2.​ Iniciativas Estratégicas: São os programas, projetos, ações ou conjuntos de 

atividades específicas que serão planejados e implementados para atingir as 

metas estabelecidas para os KPIs. Elas são o "como fazer" para fechar a 

lacuna entre o desempenho atual e o desempenho desejado (a meta). 

Essa sequência forma uma hierarquia clara e interdependente: Estratégia Geral 
(Nossa direção e como competimos) ведет к Objetivos Estratégicos (O que 

precisamos alcançar) que são medidos por KPIs (Como monitoramos o progresso) 

para os quais definimos Metas (Quanto queremos alcançar e quando) que são 

alcançadas através de Iniciativas Estratégicas (O que faremos para chegar lá) 

resultando em Resultados e Aprendizado (Impacto na estratégia e ajustes) 

Para usar uma analogia simples do dia a dia: Imagine que sua estratégia pessoal é 

"Levar uma vida mais saudável". 

●​ Objetivo Estratégico: "Melhorar a condição física geral". 



●​ KPIs: "Peso corporal (kg)", "Percentual de gordura corporal (%)", "Tempo de 

corrida em 5km (minutos)". 

●​ Metas: "Reduzir o peso corporal para 70kg até 31 de dezembro", "Alcançar 

15% de gordura corporal até 31 de dezembro", "Correr 5km em menos de 25 

minutos até 31 de dezembro". 

●​ Iniciativas Estratégicas: "Seguir um plano nutricional elaborado por um 

profissional", "Praticar exercícios aeróbicos três vezes por semana e 

musculação duas vezes por semana", "Dormir pelo menos 7 horas por noite". 

Sem as metas, o objetivo de "melhorar a condição física" seria vago. Sem as 

iniciativas, as metas seriam apenas desejos. É a combinação desses elementos que 

transforma a intenção em um plano acionável. 

Definindo Metas Estratégicas (Targets): Quantificando a Ambição e 
Direcionando o Esforço 

Uma meta, no contexto do Balanced Scorecard, é o valor específico que se espera 

alcançar para um determinado KPI em um horizonte de tempo definido. Ela 

transforma a direção indicada pelo objetivo estratégico em um destino quantificável. 

Por exemplo, se o objetivo na perspectiva do cliente é "Aumentar a Lealdade do 

Cliente" e o KPI escolhido é a "Taxa de Retenção de Clientes", uma meta poderia 

ser "Alcançar uma Taxa de Retenção de Clientes de 90% nos próximos 12 meses". 

As características de metas eficazes são semelhantes às dos objetivos SMART, 

mas com uma ênfase ainda maior na quantificação e no desafio: 

●​ Específicas: Devem estar inequivocamente ligadas a um KPI. Não há meta 

sem um indicador correspondente. 

●​ Mensuráveis: O KPI já é, por definição, mensurável. A meta simplesmente 

estabelece o nível desejado para essa medida. 

●​ Alcançáveis, mas Desafiadoras (Stretch Targets): Este é um ponto crucial. 

Metas muito fáceis, que podem ser atingidas com o esforço normal do dia a 

dia, não inspiram mudança nem melhoria significativa. Por outro lado, metas 

percebidas como impossíveis podem gerar desmotivação e cinismo. O ideal 

são as "stretch targets" – metas que exigem um esforço extra, inovação e um 



novo patamar de desempenho, mas que ainda são vistas como alcançáveis 

com o plano e os recursos corretos. Elas criam uma "tensão criativa" que 

impulsiona a organização para frente. A diferença entre o desempenho atual 

e a meta (o "gap") é o que justifica as iniciativas estratégicas. 

●​ Relevantes: A meta deve ser relevante para o alcance do objetivo 

estratégico ao qual o KPI está associado. Atingir a meta deve significar um 

progresso real na estratégia. 

●​ Temporais: Toda meta precisa de um prazo claro. "Aumentar as vendas em 

20%" é diferente de "Aumentar as vendas em 20% até o final do ano fiscal 

corrente". O prazo cria urgência e permite o acompanhamento. 

De onde vêm os números para as metas? A definição de metas não deve ser um 

chute no escuro. Algumas fontes de informação e análise podem ajudar: 

●​ Desempenho Histórico (Benchmark Interno): Qual tem sido nossa 

performance nesse KPI ao longo do tempo? Isso ajuda a entender tendências 

e a capacidade de melhoria incremental. 

●​ Benchmarking Externo: Como nossa performance se compara com a de 

concorrentes diretos, com líderes do setor ou com empresas de referência 

em processos similares (mesmo de outros setores)? Isso ajuda a definir o 

que é "excelência" e a identificar o tamanho do gap. 

●​ Análise de Lacunas (Gap Analysis): Dado nosso desempenho atual e o 

nível de desempenho necessário para o sucesso da nossa estratégia (ou 

para superar os concorrentes), qual é a lacuna que precisamos fechar? 

●​ Ambição Estratégica e Capacidade Organizacional: Qual o nível de 

ambição da liderança? Quais são os recursos (financeiros, humanos, 

tecnológicos) disponíveis ou que podem ser mobilizados? Uma meta 

ambiciosa pode exigir investimentos significativos. 

●​ Expectativas dos Stakeholders: O que os acionistas, clientes ou outros 

stakeholders importantes esperam da organização? 

Por exemplo: O KPI de uma empresa de e-commerce é a "Taxa de Conversão de 

Visitantes do Site em Compradores (%)". 

●​ Desempenho atual: 2%. 



●​ Benchmark interno (últimos 2 anos): variou entre 1,8% e 2,1%. 

●​ Benchmark externo (média do setor): 2,5%. 

●​ Benchmark externo (líderes do setor): 4% a 5%. 

●​ Ambição estratégica: Tornar-se um dos três maiores players do mercado 

em 5 anos. Considerando esses dados, a empresa poderia definir uma meta 

de curto prazo de "Alcançar uma Taxa de Conversão de 3% em 12 meses" 

(desafiadora, mas alcançável com esforço) e uma meta de longo prazo de 

"Alcançar uma Taxa de Conversão de 4,5% em 3 anos". 

O Processo de Estabelecimento de Metas: Análise, Negociação e 
Comprometimento 

Definir metas não é apenas um exercício técnico; é também um processo social e 

político dentro da organização. Requer análise cuidadosa, discussão aberta e, 

finalmente, comprometimento. 

1.​ Análise do Desempenho Atual (Baseline): O primeiro passo é saber de 

onde estamos partindo. Qual é o valor atual do KPI? Como ele tem se 

comportado nos últimos períodos? Isso fornece o ponto de partida. 

2.​ Benchmarking e Análise de Potencial: Investigar o desempenho de outras 

organizações (benchmarking) e analisar o potencial de melhoria interno. 

Quais são as melhores práticas que poderíamos adotar? Quais são os 

nossos principais gargalos ou oportunidades? 

3.​ Proposta Inicial de Metas: Com base na análise, a liderança ou os "donos" 

dos objetivos/KPIs podem fazer uma proposta inicial de metas. É importante 

que essa proposta já considere o nível de desafio desejado. 

4.​ Discussão e Negociação: Este é um momento chave. As metas propostas 

devem ser discutidas com as equipes que serão responsáveis por 

alcançá-las. É uma oportunidade para: 

○​ Esclarecer como a meta foi definida. 

○​ Avaliar a viabilidade e os recursos necessários. 

○​ Identificar potenciais obstáculos. 

○​ Ajustar a meta, se necessário, para garantir que seja desafiadora mas 

realista. As metas não devem ser simplesmente impostas de cima 

para baixo, pois isso pode minar o comprometimento. No entanto, a 



liderança também precisa garantir que as metas não sejam diluídas a 

ponto de perderem seu caráter estratégico e desafiador. 

5.​ Validação da Viabilidade e dos Recursos: Uma vez que uma meta 

desafiadora é considerada, é crucial perguntar: "Temos os recursos, as 

competências e a capacidade (ou um plano claro para desenvolvê-los) para 

perseguir esta meta?". Se a resposta for não, a meta pode precisar ser 

ajustada ou, mais provavelmente, será necessário identificar e planejar as 

iniciativas estratégicas que construirão essa capacidade. 

6.​ Formalização e Comunicação: Após o consenso e a aprovação final, as 

metas devem ser claramente documentadas (no Scorecard, por exemplo) e 

comunicadas a todos os envolvidos. Todos precisam saber qual é o alvo e até 

quando ele deve ser atingido. 

Considere uma indústria que tem como KPI a "Taxa de Acidentes de Trabalho com 

Afastamento (por milhão de horas trabalhadas)". O desempenho atual é 5.0. A 

liderança propõe uma meta de 2.5 em um ano (redução de 50%), baseada no 

desempenho de plantas similares em outros países. A equipe de segurança e os 

gerentes de produção discutem a meta. Eles apontam que isso exigirá 

investimentos significativos em treinamento, novos equipamentos de proteção e 

uma mudança cultural. Após a negociação e o comprometimento da diretoria com 

os recursos necessários, a meta é acordada. Sem essa discussão e o alinhamento 

sobre os recursos, a meta poderia ser vista como irrealista pela equipe. 

Das Metas às Iniciativas Estratégicas: O Que Faremos para Mudar o 
Jogo? 

Se as metas nos dizem "aonde queremos chegar", as iniciativas estratégicas nos 

dizem "como vamos chegar lá". Elas são o motor da mudança e da melhoria de 

desempenho. Uma iniciativa estratégica é um programa, projeto ou um conjunto 

específico de ações, com começo, meio e fim, desenhado para fechar a lacuna 

entre o desempenho atual e a meta estabelecida para um ou mais KPIs, e assim 

contribuir para o alcance de um objetivo estratégico. 

É crucial distinguir iniciativas estratégicas de atividades rotineiras ou operacionais. 

As atividades rotineiras são aquelas necessárias para manter o negócio 



funcionando no dia a dia (ex: processar pedidos, pagar contas, atender clientes). As 

iniciativas estratégicas, por outro lado, são tipicamente: 

●​ Orientadas para a Mudança: Visam melhorar significativamente o 

desempenho, introduzir algo novo ou transformar uma capacidade existente. 

●​ De Prazo Determinado: Têm um ciclo de vida definido, com entregas e 

marcos claros. 

●​ Requerem Recursos Dedicados: Geralmente exigem investimento 

financeiro, alocação de pessoal e/ou tempo de gestão específico, para além 

das operações normais. 

●​ De Natureza Transversal: Muitas vezes, envolvem múltiplas áreas ou 

departamentos da organização. 

A ligação é direta: se uma meta para um KPI estratégico não está sendo alcançada 

ou se há um gap significativo entre o desempenho atual e o desejado, são 

necessárias uma ou mais iniciativas para impulsionar a melhoria. Se todas as metas 

já estão sendo consistentemente atingidas com as operações atuais, talvez não haja 

necessidade de novas iniciativas (o que é raro em ambientes competitivos). 

Por exemplo: 

●​ Objetivo: "Melhorar a Eficiência Operacional". 

●​ KPI: "Custo por Unidade Produzida (R$)". 

●​ Desempenho Atual: R$ 12,00. 

●​ Meta: "Reduzir o Custo por Unidade Produzida para R$ 10,00 em 18 meses". 

Para fechar esse gap de R$ 2,00, a empresa poderia lançar as seguintes 

iniciativas estratégicas: 

1.​ "Implementar um programa de redução de desperdícios na produção 

baseado na metodologia Lean". 

2.​ "Renegociar contratos com os 5 maiores fornecedores de 

matéria-prima". 

3.​ "Investir em automação de duas etapas críticas do processo 

produtivo". 

Sem essas iniciativas, a meta de R$ 10,00 provavelmente não seria alcançada 

apenas com os esforços do dia a dia. 



Identificando e Selecionando Iniciativas Estratégicas de Alto Impacto 

Uma vez que as metas estão claras e os gaps de desempenho identificados, o 

próximo passo é gerar e selecionar as iniciativas que têm o maior potencial de 

fechar esses gaps. 

1.​ Brainstorming de Iniciativas: Para cada objetivo/meta que requer ação, a 

equipe (liderança, gestores, especialistas) deve realizar um brainstorming 

para identificar possíveis iniciativas. Nesta fase, a quantidade de ideias é 

bem-vinda. Perguntas como "O que poderíamos fazer de diferente?", "Quais 

novas abordagens poderíamos tentar?", "Onde estão as maiores alavancas 

de melhoria?" podem ajudar. 

2.​ Critérios de Priorização de Iniciativas: Dificilmente uma organização terá 

recursos para implementar todas as iniciativas identificadas. É preciso 

priorizar. Alguns critérios comuns incluem: 

○​ Impacto Estratégico: Quão significativamente a iniciativa contribui 

para o alcance da meta e do objetivo estratégico? Iniciativas que 

movem múltiplos KPIs ou que são cruciais para um tema estratégico 

central tendem a ter maior impacto. 

○​ Custo e Recursos Necessários: Qual o investimento financeiro, de 

tempo, de pessoal e de outros recursos que a iniciativa exigirá? 

○​ Viabilidade de Implementação: Quão fácil ou difícil será executar a 

iniciativa? Quais são os riscos envolvidos (técnicos, organizacionais, 

de mercado)? Temos o conhecimento e as competências necessárias? 

○​ Tempo para Resultados (Payback): Em quanto tempo se espera que 

a iniciativa comece a gerar resultados visíveis? Algumas iniciativas 

podem ter impacto rápido, outras exigem mais tempo de maturação. 

○​ Alinhamento e Sinergia: A iniciativa está alinhada com a cultura e os 

valores da empresa? Ela complementa ou entra em conflito com 

outras iniciativas em andamento? Existem sinergias a serem 

exploradas? 

3.​ Ferramentas de Priorização: Para auxiliar na decisão, podem ser usadas 

ferramentas como: 



○​ Matriz de Impacto x Esforço (ou Impacto x Viabilidade): Classifica 

as iniciativas em quatro quadrantes (alto impacto/baixo esforço – 

"ganhos rápidos"; alto impacto/alto esforço – "projetos maiores"; baixo 

impacto/baixo esforço – "preenchimentos"; baixo impacto/alto esforço 

– "desagradecimentos" ou "ralos de tempo"). 

○​ Análise de Custo-Benefício: Compara os custos estimados da 

iniciativa com os benefícios esperados (quantitativos e qualitativos). 

○​ Pontuação Ponderada: Atribui pesos aos diferentes critérios de 

priorização e pontua cada iniciativa em relação a eles. 

O objetivo é selecionar um portfólio de iniciativas que seja estrategicamente 

alinhado, financeiramente viável e com alta probabilidade de sucesso, evitando a 

armadilha de tentar fazer "coisas demais" e acabar não fazendo nada bem. Foco é 

essencial. 

Imagine uma empresa de varejo com o objetivo "Melhorar a Experiência do Cliente 

Omnichannel" e uma meta de "Aumentar o NPS omnichannel de 30 para 50 em 2 

anos". No brainstorming, surgem diversas iniciativas: (a) Unificar os sistemas de 

CRM da loja física e online, (b) Treinar todos os vendedores em atendimento 

omnichannel, (c) Lançar um novo aplicativo móvel com funcionalidades integradas, 

(d) Oferecer retirada na loja para compras online, (e) Melhorar o sistema de logística 

para devoluções. A empresa poderia usar uma matriz de impacto x esforço. A 

iniciativa (d) "Oferecer retirada na loja" pode ser classificada como alto impacto e 

esforço médio. A (b) "Treinar vendedores" pode ser alto impacto e esforço 

médio/baixo. A (a) "Unificar sistemas de CRM" pode ser altíssimo impacto, mas 

também altíssimo esforço e custo. A seleção buscaria um equilíbrio, talvez 

começando com ganhos mais rápidos enquanto se planejam as iniciativas maiores. 

Desenvolvendo Planos de Ação para as Iniciativas Estratégicas 

Cada iniciativa estratégica selecionada precisa ser tratada como um projeto formal, 

com um plano de ação claro e detalhado. Um bom plano de ação para uma iniciativa 

geralmente inclui: 

●​ Nome da Iniciativa: Claro e conciso. 



●​ Objetivo da Iniciativa: O que se espera que ela realize (ligado à meta do 

BSC). 

●​ Escopo Detalhado: O que está incluído e, igualmente importante, o que não 

está incluído na iniciativa. 

●​ Responsável (Dono da Iniciativa ou Sponsor): Uma única pessoa com 

autoridade e responsabilidade final pelo sucesso da iniciativa. 

●​ Equipe do Projeto: Quem são os membros chave da equipe e seus papéis. 

●​ Principais Entregas (Deliverables): Quais são os resultados concretos e 

tangíveis que a iniciativa produzirá? 

●​ Cronograma com Marcos (Milestones): Um cronograma realista com datas 

de início e fim, e marcos intermediários importantes para monitorar o 

progresso. 

●​ Recursos Necessários (Orçamento): Estimativa detalhada dos custos 

financeiros, bem como necessidades de pessoal, tecnologia, equipamentos, 

etc. 

●​ Indicadores de Sucesso da Própria Iniciativa: Como saberemos se a 

iniciativa em si foi bem executada? (Ex: projeto entregue no prazo e no 

orçamento, nível de adoção de uma nova ferramenta implementada). Estes 

são diferentes dos KPIs do BSC que a iniciativa visa impactar, mas são 

importantes para a gestão da iniciativa. 

●​ Análise de Riscos e Plano de Mitigação: Quais são os principais riscos que 

podem comprometer o sucesso da iniciativa e como eles serão gerenciados? 

Tratar as iniciativas estratégicas com o rigor da gestão de projetos aumenta 

significativamente suas chances de sucesso. 

Continuando o exemplo da iniciativa "Implementar a metodologia Lean 

Manufacturing na linha de produção X": 

●​ Responsável: Gerente Industrial. 

●​ Entregas: Diagnóstico do fluxo de valor atual, Plano de implementação do 5S, 

Relatórios de eventos Kaizen realizados, Redução de X% no tempo de setup 

das máquinas Y e Z. 

●​ Cronograma: Fase 1 (Diagnóstico e Treinamento) – 2 meses; Fase 2 

(Implementação 5S e Kaizens iniciais) – 4 meses; etc. 



●​ Orçamento: R$ XXX para consultoria externa, R$ YYY para treinamento, R$ 

ZZZ para pequenas adaptações em equipamentos. 

Financiando as Iniciativas Estratégicas: Alinhando o Orçamento à 
Estratégia 

Um dos pontos onde muitas estratégias falham é na alocação de recursos. As 

empresas podem ter um BSC bem desenhado, com objetivos, KPIs e metas claras, 

mas se as iniciativas necessárias para alcançar essas metas não receberem o 

financiamento e os recursos adequados, tudo pode ir por água abaixo. O Balanced 

Scorecard, quando bem utilizado, deve influenciar diretamente o processo 

orçamentário. 

É útil distinguir entre: 

●​ Orçamento Operacional (OPEX - Operational Expenditure): Recursos 

necessários para manter as operações do dia a dia. 

●​ Orçamento Estratégico (STRATEX - Strategic Expenditure) ou 
Orçamento de Investimento (CAPEX - Capital Expenditure, para ativos 
fixos): Recursos alocados especificamente para financiar as iniciativas 

estratégicas que visam criar novas capacidades ou melhorar 

significativamente o desempenho. 

As iniciativas estratégicas identificadas e priorizadas através do processo do BSC 

devem ter precedência na alocação do orçamento estratégico. Se uma iniciativa é 

considerada crítica para alcançar uma meta estratégica, mas não há orçamento 

para ela, então ou a meta é irrealista, ou a organização precisa rever suas 

prioridades orçamentárias. 

Um desafio comum é justificar investimentos em iniciativas cujos benefícios são de 

longo prazo ou que impactam ativos intangíveis (como treinamento, cultura, P&D), 

especialmente se a organização tem uma cultura muito focada em resultados 

financeiros de curto prazo. É aqui que o Mapa Estratégico e as relações de causa e 

efeito se tornam poderosos. Eles ajudam a articular como um investimento em 

"Capacitação da Equipe de Vendas" (Aprendizado e Crescimento), por exemplo, 



levará a um "Melhor Relacionamento com Clientes-Chave" (Cliente), que por sua 

vez resultará em "Aumento da Receita por Cliente" (Financeiro). 

Imagine uma empresa de mídia tradicional que define uma estratégia de 

"Transformação Digital". No seu BSC, há objetivos relacionados a "Desenvolver 

Novas Fontes de Receita Digital" (Financeiro) e "Aumentar o Engajamento da 

Audiência Online" (Cliente). As iniciativas para isso podem incluir "Desenvolver uma 

nova plataforma de conteúdo por assinatura" e "Investir em jornalismo de dados e 

visualização interativa". Essas iniciativas exigirão um orçamento estratégico 

significativo, possivelmente realocando fundos de áreas tradicionais do negócio que 

estão em declínio. Sem esse redirecionamento orçamentário alinhado à estratégia, 

a transformação dificilmente ocorrerá. 

O Papel da Liderança na Condução das Iniciativas Estratégicas 

As iniciativas estratégicas, por sua natureza transformadora, exigem um forte 

patrocínio e acompanhamento da liderança. O papel dos líderes vai além de 

simplesmente aprovar as iniciativas: 

●​ Patrocínio (Sponsorship): Cada iniciativa estratégica de maior porte deve 

ter um "sponsor" na alta administração. Este sponsor é o campeão da 

iniciativa, responsável por garantir os recursos necessários, remover 

obstáculos interdepartamentais, e manter a iniciativa alinhada com a visão 

estratégica. 

●​ Comunicação Clara e Constante: Os líderes devem comunicar 

continuamente a importância das iniciativas, como elas se encaixam na 

estratégia geral (usando o Mapa Estratégico) e quais os resultados 

esperados. Isso ajuda a manter o engajamento e o foco. 

●​ Monitoramento e Cobrança de Resultados (Accountability): A liderança 

precisa estabelecer mecanismos claros para acompanhar o progresso das 

iniciativas (prazos, orçamento, entregas). Isso inclui realizar reuniões 

periódicas de revisão, cobrar responsabilidades e intervir proativamente 

quando surgem problemas. 

●​ Tomada de Decisões Difíceis: Às vezes, as iniciativas podem enfrentar 

grandes desafios ou se mostrar inviáveis. A liderança precisa estar preparada 



para tomar decisões difíceis, como realocar recursos, redefinir o escopo ou 

até mesmo cancelar uma iniciativa que não está entregando o valor 

estratégico esperado. 

●​ Celebração de Sucessos e Aprendizado com Falhas: É importante 

reconhecer e celebrar os marcos alcançados e o sucesso das iniciativas. Da 

mesma forma, quando as coisas não saem como planejado, é crucial 

promover um ambiente de aprendizado, onde as falhas são analisadas como 

oportunidades de melhoria, e não apenas para buscar culpados. 

Pense no CEO de uma empresa que implementa um "Comitê de Iniciativas 

Estratégicas", do qual ele participa ativamente. Este comitê se reúne mensalmente 

para revisar o progresso das 5 a 7 iniciativas mais críticas para a estratégia da 

empresa. O CEO atua como sponsor de uma delas e os outros diretores das 

demais. Essa visibilidade e envolvimento da alta liderança enviam uma mensagem 

clara sobre a importância dessas iniciativas. 

Monitorando o Progresso das Metas e o Impacto das Iniciativas 

O trabalho não termina quando as iniciativas são lançadas. É crucial monitorar 

continuamente tanto o progresso da implementação das iniciativas quanto o impacto 

que elas estão (ou não) causando nos KPIs e metas do Balanced Scorecard. As 

reuniões de análise de desempenho (Strategy Review Meetings), que discutiremos 

em mais detalhe em um tópico futuro, são o fórum ideal para isso. 

Nessas reuniões, algumas perguntas-chave devem ser feitas: 

●​ As iniciativas estratégicas estão sendo implementadas conforme o 

cronograma e o orçamento planejados? 

●​ As entregas das iniciativas estão sendo concluídas com a qualidade 

esperada? 

●​ Mais importante: As iniciativas estão começando a mover os ponteiros dos 

KPIs aos quais elas estão vinculadas? Estamos nos aproximando das nossas 

metas? 

●​ Se não, por quê? A iniciativa foi mal planejada? A execução está falha? A 

hipótese original sobre o impacto da iniciativa estava incorreta? 



●​ Precisamos fazer ajustes nas iniciativas atuais? Precisamos lançar novas 

iniciativas? Devemos descontinuar alguma? 

Este é um ciclo de feedback essencial. A análise do impacto (ou da falta de impacto) 

das iniciativas nos resultados do BSC permite que a organização aprenda e refine 

sua abordagem de execução da estratégia. 

Imagine que uma empresa lançou uma iniciativa para "Redesenhar o processo de 

integração de novos clientes" com o objetivo de "Reduzir o tempo de onboarding em 

50%" (meta de um KPI de processo interno), o que por sua vez deveria "Aumentar a 

satisfação inicial do cliente" (objetivo de cliente). Após 6 meses, o tempo de 

onboarding realmente caiu 40%, mas a satisfação inicial do cliente não melhorou 

significativamente. A análise pode revelar que, embora o processo esteja mais 

rápido, ele se tornou muito impessoal, ou que faltam informações cruciais para o 

novo cliente. Isso levaria a um ajuste na iniciativa ou à criação de uma iniciativa 

complementar focada na qualidade da interação durante o onboarding. 

Vinculando Recompensas e Reconhecimento ao Alcance de Metas 
Estratégicas (Com Cautela) 

A questão de atrelar sistemas de remuneração variável (bônus, participação nos 

lucros) e outras formas de recompensa ao alcance das metas do Balanced 

Scorecard é um tema complexo e que exige muita cautela. 

Potenciais Benefícios: 

●​ Foco e Direcionamento: Pode aumentar o foco dos colaboradores e 

gestores nos objetivos e metas estratégicas. 

●​ Motivação: A possibilidade de recompensa financeira pode ser um fator 

motivacional para o alcance de metas desafiadoras. 

●​ Alinhamento de Interesses: Ajuda a alinhar os interesses individuais e de 

equipe com os interesses estratégicos da organização. 

Riscos e Desafios: 

●​ Comportamento de Curto Prazo ou Foco Excessivo em Indicadores 
Específicos: As pessoas podem se concentrar apenas nos KPIs que afetam 



seu bônus, negligenciando outros aspectos importantes ou tomando decisões 

que beneficiam o indicador no curto prazo, mas prejudicam a empresa a 

longo prazo. 

●​ Manipulação de Dados ou Metas "Fáceis": Pode haver pressão para "bater 

a meta" a qualquer custo, inclusive através da manipulação de resultados ou 

da negociação de metas pouco desafiadoras. 

●​ Desmotivação se o Sistema for Percebido como Injusto: Se as metas 

forem vistas como inatingíveis, se os KPIs forem mal definidos ou se o 

processo de avaliação não for transparente, o sistema de recompensas pode 

ter o efeito contrário, gerando frustração e desconfiança. 

●​ Competição Interna Destrutiva: Se as recompensas forem baseadas 

apenas no desempenho individual em detrimento da colaboração. 

●​ Dificuldade em Isolar Contribuições: Em muitos casos, o alcance de uma 

meta é resultado do esforço de múltiplas áreas e pessoas, tornando difícil 

atrelar recompensas de forma justa. 

Recomendações ao Considerar a Vinculação: 

1.​ Maturidade do Sistema BSC: Não vincule remuneração ao BSC em seus 

estágios iniciais. Primeiro, use o BSC como uma ferramenta de aprendizado, 

comunicação e gestão estratégica. Somente quando o sistema estiver 

maduro, os KPIs bem validados e os dados confiáveis, considere a 

vinculação. 

2.​ Equilíbrio: Se for atrelar, use um conjunto equilibrado de indicadores das 

quatro perspectivas, e não apenas financeiros. Considere também o 

desempenho de equipe ou unidade de negócio, além do individual. 

3.​ Transparência e Justiça: O sistema deve ser claro, transparente e 

percebido como justo por todos os envolvidos. As regras devem ser bem 

comunicadas. 

4.​ Foco no Desafio, não na Punição: As metas devem ser desafiadoras, mas 

o sistema não deve ser excessivamente punitivo se metas muito ambiciosas 

não forem atingidas, desde que o esforço e o progresso sejam evidentes. 

5.​ Combinação com Reconhecimento Não Financeiro: Não se esqueça do 

poder do reconhecimento não financeiro, como elogios públicos, 



oportunidades de desenvolvimento, maior autonomia, etc. Muitas vezes, isso 

pode ser tão ou mais motivador do que o dinheiro. 

Uma empresa de tecnologia, após três anos utilizando o BSC para gestão, decidiu 

introduzir um componente de bônus para seus líderes de equipe baseado no 

alcance de 2-3 metas chave do BSC de suas respectivas áreas, além de uma meta 

global da empresa. O peso desse componente no bônus total era inicialmente de 

20%, com planos de aumentar gradualmente conforme o sistema se provasse eficaz 

e justo. O processo foi acompanhado de muita comunicação e treinamento. 

Em suma, passar do planejamento à ação requer a definição de metas que inspirem 

e direcionem, e o desenvolvimento de iniciativas estratégicas que efetivamente 

transformem o desempenho. É um processo dinâmico de planejamento, execução, 

monitoramento e aprendizado, onde a liderança desempenha um papel crucial em 

manter o foco, alocar recursos e motivar as equipes a alcançar novos patamares de 

sucesso. 

 

Implementando o Balanced Scorecard Passo a Passo: 
Um Guia Prático para a Transformação da Gestão e o 
Engajamento da Equipe 

A implementação do Balanced Scorecard (BSC) é muito mais do que a simples 

criação de um painel de indicadores; é um projeto de mudança organizacional que, 

se bem conduzido, pode redefinir a forma como a estratégia é formulada, 

comunicada, executada e monitorada. Envolve alinhar a organização em torno de 

uma visão comum, promover uma cultura de desempenho e aprendizado, e garantir 

que os esforços diários de todos estejam contribuindo para os objetivos de longo 

prazo. Este guia prático passo a passo visa orientá-lo nessa jornada 

transformadora. 

Preparando o Terreno para a Implementação do BSC: Condições 
Essenciais para o Sucesso 



Antes mesmo de começar a desenhar o primeiro mapa estratégico ou selecionar o 

primeiro KPI, é vital preparar o terreno e garantir que algumas condições essenciais 

estejam presentes. Ignorar esta fase preparatória é como construir uma casa sobre 

areia movediça; por mais sofisticada que seja a ferramenta, ela não se sustentará. 

1.​ Comprometimento Inequívoco da Alta Liderança: Este é, sem dúvida, o 

fator mais crítico. O CEO e a equipe executiva sênior devem ser os principais 

patrocinadores e defensores do BSC. Eles precisam não apenas aprovar a 

iniciativa, mas também participar ativamente de sua concepção, comunicar 

sua importância, alocar os recursos necessários e, fundamentalmente, utilizar 

o BSC em suas próprias rotinas de gestão e tomada de decisão. Se a 

liderança não demonstrar um compromisso visível e constante, dificilmente o 

restante da organização levará o BSC a sério. Imagine uma empresa onde o 

CEO menciona o BSC apenas na reunião de lançamento e depois nunca 

mais toca no assunto. A mensagem implícita é clara: não é tão importante 

assim. 

2.​ Clareza da Visão e da Estratégia: O Balanced Scorecard é uma ferramenta 

para traduzir e executar a estratégia. Se a estratégia em si for vaga, confusa 

ou inexistente, o BSC resultante será igualmente fraco e ineficaz. Antes de 

iniciar o projeto BSC, é crucial que a organização tenha uma visão clara de 

onde quer chegar e uma estratégia bem articulada sobre como pretende 

competir e criar valor. Se necessário, um trabalho prévio de planejamento 

estratégico pode ser indispensável. 

3.​ Formação de uma Equipe de Projeto Dedicada (ou Arquiteto do BSC): A 

implementação do BSC não acontece por acaso; ela precisa ser gerenciada 

como um projeto importante. É recomendável formar uma equipe de projeto 

multifuncional, liderada por um "arquiteto do BSC" (que pode ser um 

executivo sênior ou um consultor experiente). Esta equipe deve idealmente 

incluir representantes com conhecimento em estratégia, finanças, operações, 

recursos humanos e comunicação. Suas responsabilidades incluirão facilitar 

workshops, coletar dados, desenvolver o design do scorecard, gerenciar o 

processo de comunicação e treinamento, e garantir o alinhamento em toda a 

organização. 



4.​ Alocação de Recursos (Tempo e Orçamento): A implementação do BSC 

requer investimento. Isso inclui o tempo da alta administração e das equipes 

envolvidas nos workshops e no desenvolvimento do sistema, orçamento para 

possível consultoria externa (se necessário), treinamento, e talvez tecnologia 

(software de BSC). É preciso que esses recursos sejam planejados e 

disponibilizados desde o início. 

5.​ Comunicação Inicial sobre o "Porquê": Antes de mergulhar nos detalhes 

técnicos, é importante que a liderança comunique à organização por que está 

embarcando na jornada do BSC. Quais são os desafios que a empresa 

enfrenta? Quais oportunidades o BSC ajudará a capturar? Quais são os 

benefícios esperados para a organização como um todo e para as equipes? 

Criar um entendimento inicial do propósito da mudança é o primeiro passo 

para o engajamento. Por exemplo, uma empresa familiar de médio porte, 

enfrentando o aumento da concorrência, decidiu implementar o BSC. O 

diretor-presidente, antes de iniciar o projeto, reuniu todos os colaboradores 

para explicar que o BSC ajudaria a profissionalizar a gestão, a focar nas 

prioridades certas e a garantir a sustentabilidade do negócio para as futuras 

gerações, preservando os empregos e os valores da família. 

Com essas bases estabelecidas, a organização está mais preparada para as fases 

subsequentes da implementação. 

Fase 1: Definição da Arquitetura do BSC e Desenvolvimento do 
Scorecard Corporativo 

Esta é a fase onde o "esqueleto" do Balanced Scorecard da organização é 

construído, começando pelo nível mais alto: o corporativo. 

1.​ Revisão e Refinamento da Estratégia: Mesmo que uma estratégia exista, 

esta é uma boa oportunidade para revisá-la e garantir que ela esteja clara, 

concisa e pronta para ser traduzida em objetivos. A equipe de projeto pode 

facilitar uma sessão com a alta liderança para reafirmar os pilares 

estratégicos. 

2.​ Workshops Estratégicos com a Alta Liderança: Este é o coração desta 

fase. Tipicamente, são realizados um ou mais workshops intensivos (de um a 



três dias cada) com a presença obrigatória do CEO e de seus diretores. O 

objetivo desses workshops é: 

○​ Desenvolver o Mapa Estratégico Corporativo: Conforme discutido 

no Tópico 4, visualizar as relações de causa e efeito entre os 

objetivos. 

○​ Definir os Objetivos Estratégicos Corporativos: Selecionar os 

15-25 objetivos mais críticos para o sucesso da estratégia, distribuídos 

pelas quatro perspectivas. 

○​ Selecionar os KPIs Corporativos: Para cada objetivo, identificar um 

ou dois indicadores de desempenho chave. 

○​ Estabelecer as Metas Corporativas Iniciais: Definir os níveis de 

desempenho desejados para os KPIs em um horizonte de tempo 

específico (ex: 1 ano, 3 anos). 

○​ Identificar as Iniciativas Estratégicas Corporativas Prioritárias: 
Listar os principais projetos ou programas que serão necessários para 

alcançar as metas. 

3.​ O Papel do Facilitador: Um facilitador experiente (seja ele interno, como o 

arquiteto do BSC, ou um consultor externo) é crucial nesses workshops. Ele 

deve guiar as discussões, garantir a participação de todos, ajudar a resolver 

impasses, manter o foco nos resultados e garantir que os princípios do BSC 

sejam corretamente aplicados. 

4.​ Consenso e "Buy-in": É fundamental que, ao final desta fase, a equipe de 

liderança chegue a um consenso sobre o mapa estratégico e o scorecard 

corporativo. Este não é apenas um exercício técnico; é um processo de 

alinhamento estratégico. O comprometimento ("buy-in") da alta gestão com o 

resultado é essencial para as fases seguintes. 

Imagine um workshop de dois dias com a diretoria de uma empresa de serviços 

financeiros. No primeiro dia, eles revisitam a estratégia e debatem intensamente os 

objetivos para as perspectivas Financeira e do Cliente. No segundo dia, focam nos 

Processos Internos e no Aprendizado e Crescimento, e começam a traçar as 

primeiras conexões do mapa estratégico. Ao final, eles têm um rascunho robusto do 

mapa e uma lista preliminar de objetivos e KPIs, que serão refinados pela equipe de 

projeto nas semanas seguintes. 



Fase 2: Comunicação e Lançamento Inicial do BSC Corporativo 

Com o scorecard corporativo delineado, é hora de começar a comunicá-lo para a 

organização. O objetivo aqui não é ainda o desdobramento completo, mas sim criar 

conscientização, entendimento e entusiasmo. 

1.​ Desenvolvimento de um Plano de Comunicação: Quem precisa saber o 

quê, quando e como? O plano deve definir as mensagens chave, os 

públicos-alvo (gestores, equipes específicas, toda a organização) e os canais 

de comunicação. 

2.​ Mensagens Chave: As mensagens devem ser claras, simples e 

consistentes. Elas devem responder a perguntas como: 

○​ O que é o Balanced Scorecard? (Em termos leigos, não técnicos) 

○​ Por que nossa empresa está adotando o BSC agora? 

○​ Quais são os principais objetivos estratégicos que estamos buscando 

(apresentar o mapa de forma simplificada)? 

○​ Como o BSC nos ajudará a alcançar esses objetivos? 

○​ Quais são os próximos passos e como isso afetará o meu trabalho ou 

o da minha equipe? 

3.​ Canais de Comunicação: Utilize uma variedade de canais para reforçar a 

mensagem: 

○​ Reuniões gerais (town hall meetings) com a presença da alta 

liderança. 

○​ Apresentações e workshops informativos para grupos menores de 

gestores e colaboradores. 

○​ Materiais na intranet da empresa (vídeos curtos, FAQs, o mapa 

estratégico visual). 

○​ Artigos em newsletters internas. 

○​ Quadros de aviso com informações visuais. 

4.​ Treinamento Inicial: Os gestores de nível médio e outros colaboradores 

chave precisarão de um treinamento mais aprofundado sobre os conceitos do 

BSC, como interpretar o mapa estratégico e os indicadores do scorecard 

corporativo, e qual será o seu papel no novo sistema de gestão. 



O foco desta fase é mais em "vender" a ideia e os benefícios do BSC do que em 

detalhes técnicos de sua operação. É preciso gerar um impulso positivo e mostrar 

que a liderança está seriamente comprometida. 

Pense em uma empresa que, após desenvolver seu BSC corporativo, organiza um 

"Dia da Estratégia". Pela manhã, o CEO apresenta o mapa estratégico e os 

principais objetivos para todos os colaboradores. À tarde, são realizados workshops 

por departamento, onde os diretores explicam como aquela área contribuirá para a 

estratégia e abrem espaço para perguntas. Um vídeo explicativo e um resumo do 

mapa são disponibilizados na intranet. 

Fase 3: Desdobramento (Cascading) do Balanced Scorecard para 
Unidades de Negócio e Departamentos 

Para muitas organizações, especialmente as maiores e mais complexas, o 

scorecard corporativo é apenas o começo. Para que a estratégia seja 

verdadeiramente executada em todos os níveis, é comum desdobrar (ou 

"cascatear") o BSC para unidades de negócio, departamentos funcionais ou até 

mesmo equipes. O objetivo do desdobramento é alinhar os objetivos, KPIs, metas e 

iniciativas dessas unidades com a estratégia corporativa, garantindo que todos 

estejam remando na mesma direção. 

Existem diferentes abordagens para o desdobramento: 

●​ Contribuição Direta (ou Replicação com Diferenciação): As unidades ou 

departamentos adotam alguns dos mesmos objetivos estratégicos do nível 

corporativo, mas definem seus próprios KPIs, metas e iniciativas específicas 

que refletem sua contribuição particular. Por exemplo, o objetivo corporativo 

"Melhorar a Eficiência Operacional" pode ser replicado na unidade de 

manufatura, mas com KPIs como "Custo por Unidade Produzida" e metas 

específicas para aquela planta, enquanto no departamento de logística, o 

mesmo objetivo pode se traduzir em KPIs como "Custo de Transporte por Km 

Rodado". 

●​ Tradução (ou Vinculação Causal): Os objetivos da unidade são diferentes, 

mas estão claramente vinculados causalmente aos objetivos corporativos. A 



unidade define objetivos que, se alcançados, ajudarão a corporação a atingir 

seus próprios objetivos. Por exemplo, se o objetivo corporativo é "Aumentar a 

Inovação em Produtos" (Perspectiva Financeira ou de Processos), o 

departamento de P&D pode ter um objetivo em seu scorecard como "Acelerar 

o Ciclo de Desenvolvimento de Novos Protótipos" (Perspectiva de Processos 

Internos), que claramente contribui para o objetivo corporativo. 

O processo de desdobramento geralmente envolve workshops com as lideranças 

das respectivas unidades ou departamentos, seguindo uma lógica similar à da 

criação do scorecard corporativo, mas sempre com o mapa e o scorecard do nível 

superior como referência principal para o alinhamento. 

Cuidados no Desdobramento: 

●​ Evitar Complexidade Excessiva: Nem todas as unidades ou departamentos 

precisam ter um BSC completo com todas as quatro perspectivas. Às vezes, 

um conjunto mais simples de objetivos e KPIs alinhados é suficiente. 

●​ Garantir o Alinhamento Vertical e Horizontal: É crucial que os scorecards 

desdobrados estejam alinhados com o nível superior (vertical) e também 

entre si, quando há interdependências (horizontal). 

●​ Não Forçar o Encaixe: Se um objetivo corporativo não tem relevância direta 

para uma unidade específica, não se deve forçar sua inclusão. O foco é na 

contribuição significativa. 

Considere uma grande empresa de varejo. O BSC corporativo inclui o objetivo 

"Aumentar a Satisfação do Cliente". 

●​ A unidade de "Lojas Físicas" pode desdobrar isso para objetivos como 

"Melhorar a Experiência de Compra na Loja" e "Aumentar a Eficiência do 

Atendimento no Caixa", com KPIs como "Nota média em pesquisas de 

satisfação na loja" e "Tempo médio de espera na fila". 

●​ A unidade de "E-commerce" pode ter objetivos como "Otimizar a 

Navegabilidade do Site" e "Reduzir o Tempo de Entrega de Pedidos Online", 

com KPIs como "Taxa de conversão do site" e "Percentual de entregas no 

prazo". Ambas as unidades contribuem para o objetivo corporativo, mas de 

maneiras específicas à sua operação. 



Fase 4: Integração do BSC com os Processos de Gestão Existentes 

Para que o Balanced Scorecard não se torne apenas mais um relatório ou um 

sistema paralelo que ninguém usa, ele precisa ser profundamente integrado aos 

processos de gestão já existentes na organização. O objetivo é que o BSC se torne 

o "sistema operacional" da estratégia. 

1.​ Planejamento Estratégico e Orçamentário: O ciclo anual de planejamento 

estratégico deve utilizar o BSC como ponto de partida para a revisão da 

estratégia, dos objetivos, KPIs e metas. Mais importante, o processo 

orçamentário deve ser diretamente influenciado pelo BSC, garantindo que as 

iniciativas estratégicas priorizadas recebam o financiamento necessário 

(como discutido no Tópico 5). 

2.​ Sistema de Reuniões de Análise de Desempenho (Strategy Review 
Meetings): Este é um dos usos mais importantes do BSC. Devem ser 

estabelecidas reuniões periódicas (mensais ou trimestrais, dependendo do 

nível) onde a liderança e as equipes analisam o desempenho em relação aos 

objetivos e metas do BSC, discutem os resultados das iniciativas, identificam 

problemas e tomam decisões corretivas. Este tema será aprofundado no 

Tópico 8. 

3.​ Gestão de Desempenho Individual (Com Muita Cautela): A questão de 

vincular as metas do BSC às avaliações de desempenho e à remuneração 

variável dos indivíduos é delicada (como abordado no Tópico 5). Se for feito, 

deve ser com muito cuidado, garantindo alinhamento, justiça e foco no 

desenvolvimento, não apenas na recompensa/punição. Muitas empresas 

optam por focar primeiro no uso do BSC para gestão e aprendizado, antes de 

pensar em vinculá-lo à remuneração. 

4.​ Sistemas de Informação e Tecnologia: Como os dados dos KPIs serão 

coletados, armazenados, processados, analisados e apresentados? É 

preciso definir quem é responsável por cada KPI, de onde virão os dados, 

com que frequência serão atualizados e como serão visualizados (planilhas, 

dashboards, software especializado). 

Por exemplo, uma empresa decide que a primeira hora da reunião mensal do comitê 

executivo será dedicada exclusivamente à análise do Balanced Scorecard 



corporativo. As apresentações de cada diretoria devem começar mostrando como 

suas ações estão impactando os objetivos e KPIs do BSC pelos quais são 

responsáveis. 

Fase 5: Implementação das Iniciativas Estratégicas e Monitoramento 
Contínuo 

Com o BSC estruturado e os planos de ação das iniciativas estratégicas definidos, é 

hora de executar. 

1.​ Lançamento e Execução das Iniciativas: As equipes de projeto das 

iniciativas começam a trabalhar, seguindo seus cronogramas e utilizando os 

recursos alocados. 

2.​ Acompanhamento do Progresso das Iniciativas: É fundamental monitorar 

de perto o andamento de cada iniciativa estratégica: cumprimento de prazos, 

utilização do orçamento, entrega dos resultados esperados. O "dono" de 

cada iniciativa é responsável por reportar esse progresso. 

3.​ Coleta e Reporte dos Dados dos KPIs: Os processos para coleta e reporte 

dos dados dos KPIs do BSC entram em operação. A frequência dependerá 

da natureza do indicador (alguns podem ser diários ou semanais, outros 

mensais ou trimestrais). 

4.​ Primeiras Reuniões de Análise de Desempenho: As primeiras reuniões de 

revisão estratégica baseadas no BSC começam a acontecer. Estas são 

oportunidades cruciais para: 

○​ Ver como os "ponteiros" dos KPIs estão se movendo. 

○​ Avaliar se as iniciativas estão tendo o impacto esperado. 

○​ Identificar os primeiros aprendizados e desafios. 

5.​ Aprendizado e Ajustes Iniciais: É muito comum que, nos primeiros ciclos 

de uso do BSC, surjam necessidades de ajuste. Alguns KPIs podem se 

mostrar muito difíceis de medir ou pouco relevantes. Algumas metas podem 

ter sido muito otimistas ou pessimistas. Algumas relações de causa e efeito 

no mapa estratégico podem não se confirmar na prática. O BSC é uma 

ferramenta de aprendizado, e esses ajustes iniciais são parte natural do 

processo. 



Imagine que a iniciativa "Lançar novo programa de treinamento para a força de 

vendas" foi implementada. Após três meses, nas reuniões de análise, verifica-se 

que o KPI "Taxa de Conversão de Vendas" ainda não melhorou conforme a meta. A 

discussão se volta para: O treinamento foi eficaz? Os vendedores estão aplicando o 

que aprenderam? Existem outros fatores (preço, produto, concorrência) impactando 

as vendas? Essa análise leva a decisões e possíveis ajustes na iniciativa ou na 

abordagem. 

Gerenciando a Mudança Cultural e o Engajamento da Equipe Durante a 
Implementação 

A implementação do Balanced Scorecard não é apenas uma mudança de sistemas 

e processos; é, fundamentalmente, uma mudança cultural. Ela requer que as 

pessoas pensem e ajam de forma diferente: mais foco na estratégia de longo prazo, 

maior colaboração entre áreas, tomada de decisão mais baseada em dados, maior 

responsabilidade por resultados. Gerenciar essa mudança é tão importante quanto 

acertar nos aspectos técnicos do BSC. 

Estratégias para Vencer Resistências e Promover o Engajamento: 

●​ Comunicação Transparente, Constante e Bidirecional: Explique o 

"porquê" da mudança, os benefícios, os progressos e os desafios. Crie 

canais para ouvir as preocupações e sugestões dos colaboradores. 

●​ Envolvimento e Participação: Sempre que possível, envolva as pessoas no 

processo de criação do BSC, especialmente na definição de objetivos, KPIs e 

metas que afetam suas áreas. As pessoas tendem a apoiar o que ajudaram a 

construir. 

●​ Treinamento e Capacitação: Invista em treinamento não apenas sobre "o 

que é" o BSC, mas sobre "como usar" o BSC no dia a dia para tomar 

melhores decisões e melhorar o desempenho. 

●​ Identificar e Apoiar "Agentes de Mudança": Em todas as áreas, existem 

pessoas que são naturalmente mais abertas à mudança e que podem atuar 

como multiplicadores, influenciando positivamente seus colegas. 

Identifique-os e dê-lhes apoio e reconhecimento. 



●​ Celebrar Pequenos Sucessos (Quick Wins): No início da implementação, 

identifique e divulgue os primeiros resultados positivos alcançados graças ao 

uso do BSC ou à implementação de iniciativas. Isso ajuda a criar 

credibilidade e a demonstrar o valor da mudança. 

●​ Liderança pelo Exemplo: Se os líderes utilizam o BSC em suas decisões e 

comunicações, isso envia uma mensagem poderosa. Se eles ignoram, o 

mesmo acontecerá com o restante da organização. 

Construindo uma Cultura Orientada para a Estratégia: O objetivo final é que o 

pensamento estratégico e o foco nos resultados do BSC se tornem parte do "DNA" 

da empresa. Isso envolve reforçar continuamente a importância do alinhamento, da 

colaboração, da responsabilidade (accountability) pelos resultados e, crucialmente, 

do aprendizado contínuo. O BSC não deve ser visto como uma ferramenta para 

"punir" quem não atinge metas, mas sim como um sistema para ajudar todos a 

entenderem a estratégia e a contribuírem para ela de forma mais eficaz. 

Uma empresa enfrentou resistência de alguns gerentes de nível médio que viam o 

BSC como "mais um modismo" ou "uma forma de controle excessivo". A equipe de 

projeto do BSC organizou workshops interativos onde esses gerentes puderam 

discutir abertamente suas preocupações e participar da adaptação de alguns KPIs 

para suas realidades. Além disso, o CEO começou a usar o mapa estratégico em 

todas as suas apresentações internas, reforçando consistentemente as prioridades. 

Pequenos projetos piloto que mostraram resultados rápidos com o uso do BSC 

foram amplamente divulgados. Gradualmente, a percepção começou a mudar. 

O Papel da Tecnologia na Sustentação do BSC: Ferramentas e Sistemas 

Embora o Balanced Scorecard seja, em sua essência, um framework de gestão e 

não uma ferramenta de software, a tecnologia pode desempenhar um papel 

importante em facilitar sua operacionalização, especialmente em organizações 

maiores ou com muitos indicadores. 

Opções Tecnológicas: 

1.​ Planilhas Eletrônicas (Excel, Google Sheets, etc.): 



○​ Prós: Baixo custo inicial, flexibilidade, familiaridade para a maioria dos 

usuários. Adequadas para implementações iniciais, em empresas 

menores ou para testar o conceito. 

○​ Contras: Podem se tornar muito complexas e difíceis de gerenciar à 

medida que o número de KPIs e usuários aumenta. Propensas a erros 

de fórmula, dificuldade de consolidação de dados de múltiplas fontes, 

limitações na visualização de mapas estratégicos e dashboards, e 

desafios com controle de versão e segurança. 

2.​ Software Especializado de Balanced Scorecard (ou Performance 
Management): 

○​ Prós: Desenvolvidos especificamente para suportar a metodologia 

BSC. Oferecem funcionalidades como criação e visualização de 

mapas estratégicos, dashboards de KPIs com alertas visuais 

(semáforos), acompanhamento de metas e iniciativas, workflow para 

coleta e aprovação de dados, relatórios gerenciais automatizados, e 

facilidades para o desdobramento. 

○​ Contras: Custo de aquisição e implementação pode ser significativo. 

Requerem treinamento e podem ter uma curva de aprendizado. 

3.​ Módulos de BSC em Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) ou 
Plataformas de Business Intelligence (BI): 

○​ Prós: Se a empresa já utiliza um ERP ou uma plataforma de BI 

robusta, pode haver módulos ou funcionalidades que suportem o BSC. 

A vantagem é a potencial integração nativa com as fontes de dados já 

existentes nesses sistemas. 

○​ Contras: A flexibilidade para adaptar-se perfeitamente à metodologia 

BSC pode ser menor do que em softwares especializados. Pode exigir 

customização. 

Critérios para Escolha de uma Ferramenta Tecnológica: 

●​ Escalabilidade: A ferramenta suportará o crescimento do número de 

usuários, KPIs e níveis de desdobramento? 

●​ Facilidade de Uso e Interface: É intuitiva para os usuários finais (gestores e 

colaboradores)? 



●​ Capacidade de Integração: Consegue se conectar facilmente com as 

diversas fontes de dados da empresa (ERP, CRM, sistemas de RH, planilhas, 

etc.)? 

●​ Funcionalidades de Visualização: Oferece boas opções para dashboards, 

mapas estratégicos e relatórios? 

●​ Flexibilidade e Customização: Permite adaptar a ferramenta às 

necessidades específicas da empresa? 

●​ Suporte e Custo Total de Propriedade (TCO): Qual o nível de suporte 

oferecido pelo fornecedor e qual o custo total (licenças, implementação, 

manutenção, treinamento)? 

Uma empresa de manufatura de médio porte começou sua jornada BSC com 

planilhas. Após um ano, com o aumento do número de indicadores e a necessidade 

de relatórios mais ágeis para as reuniões de análise, eles perceberam que as 

planilhas estavam se tornando um gargalo. Após avaliarem três softwares 

especializados de BSC, escolheram um que oferecia boa integração com seu 

sistema ERP (de onde vinham muitos dados de produção e financeiros) e uma 

interface amigável para os gerentes de planta. 

Avaliando a Efetividade da Implementação do BSC e Planejando os 
Próximos Passos 

A implementação do Balanced Scorecard não é um projeto com um "fim" definitivo. 

É o início de uma jornada de gestão estratégica e melhoria contínua. Portanto, após 

um ciclo inicial de implementação (geralmente de 6 meses a 1 ano), é fundamental 

realizar uma avaliação e planejar os próximos passos. 

Aspectos a Avaliar: 

1.​ O BSC está ajudando a comunicar e executar a estratégia de forma mais 
eficaz? A estratégia está mais clara para as pessoas? As decisões estão 

mais alinhadas? 

2.​ Os gestores e as equipes estão utilizando o BSC (mapa, KPIs, metas) 
para tomar decisões e gerenciar o desempenho? O BSC se tornou parte 

da rotina de gestão? 



3.​ Houve melhorias mensuráveis nos KPIs estratégicos? Estamos 

progredindo em direção às metas? Quais foram os principais sucessos? 

4.​ Quais foram os principais desafios, obstáculos e aprendizados durante 
a implementação e o primeiro ciclo de uso? O que faríamos diferente? 

5.​ O design atual do BSC (objetivos, KPIs, metas, mapa) ainda é o mais 
adequado? Precisamos fazer ajustes? 

Próximos Passos e Refinamento: 

●​ Refinar o BSC: Com base no aprendizado, pode ser necessário ajustar 

alguns objetivos (talvez alguns não fossem tão estratégicos), substituir KPIs 

(alguns podem ser difíceis de medir ou pouco acionáveis), recalibrar metas 

(algumas podem ter sido muito fáceis ou muito difíceis), ou até mesmo 

redesenhar partes do mapa estratégico se as hipóteses de causa e efeito não 

se confirmaram. 

●​ Aprofundar o Uso: Se o BSC está funcionando bem no nível corporativo, 

pode-se planejar o desdobramento para mais níveis da organização ou 

aprofundar sua integração com outros processos (ex: gestão de riscos, 

programas de qualidade). 

●​ Fortalecer a Cultura: Continuar trabalhando nos aspectos culturais para que 

o pensamento estratégico e a gestão baseada em desempenho se 

consolidem. 

●​ Revisão Anual: Integrar a revisão e atualização do BSC ao ciclo anual de 

planejamento estratégico da empresa. 

Lembre-se: o Balanced Scorecard é uma ferramenta viva. Ele deve evoluir junto 

com a estratégia e com a própria organização. 

Ao final do primeiro ano de uso do BSC, a equipe de projeto de uma empresa de 

serviços realizou uma pesquisa anônima com todos os gestores e promoveu grupos 

de discussão para coletar feedback. Eles descobriram que, embora o mapa 

estratégico fosse bem compreendido, alguns KPIs da perspectiva de Aprendizado e 

Crescimento eram vistos como muito subjetivos e difíceis de medir de forma 

consistente. Com base nesse feedback, eles revisaram esses KPIs, buscando 

alternativas mais concretas e acionáveis para o segundo ano, e também planejaram 



um novo ciclo de treinamento focado na interpretação e uso dos dados para tomada 

de decisão. 

Implementar o Balanced Scorecard é uma empreitada desafiadora, mas os 

benefícios de uma estratégia bem executada, uma organização alinhada e uma 

cultura focada em resultados e aprendizado fazem com que o esforço valha 

imensamente a pena. É uma jornada que pode transformar fundamentalmente a 

capacidade da sua empresa de alcançar seus objetivos mais ambiciosos. 

 

Cascading e Alinhamento Estratégico com o Balanced 
Scorecard: Desdobrando a Estratégia e Conectando 
Todos os Níveis da Organização 

Ter um Balanced Scorecard corporativo bem definido é um grande avanço, mas seu 

verdadeiro poder de transformação só se manifesta quando a estratégia que ele 

representa é compreendida, abraçada e executada em todos os cantos da 

organização. O processo de cascading (que podemos traduzir como 

desdobramento, cascateamento ou desdobramento em cascata) é o mecanismo 

pelo qual o BSC de alto nível é traduzido e adaptado para unidades de negócio, 

departamentos, equipes e, em alguns casos, até para o nível individual. Este 

processo é vital para criar um alinhamento estratégico robusto, garantindo que todos 

os esforços estejam sinergicamente direcionados para os mesmos objetivos 

maiores. 

O Conceito de Cascading (Desdobramento) do BSC: Levando a 
Estratégia da Cúpula à Base 

Imagine uma cachoeira, onde a água flui do topo, dividindo-se e alcançando 

diferentes níveis abaixo, mas toda originada da mesma fonte e seguindo a mesma 

força gravitacional. O cascading do Balanced Scorecard funciona sob uma lógica 

similar. Ele é o processo estruturado de "desdobrar" o scorecard corporativo, que 

representa a estratégia global da organização, em scorecards específicos para os 



níveis hierárquicos inferiores. O objetivo primordial é garantir que cada unidade de 

negócio, departamento funcional ou equipe operacional compreenda claramente a 

estratégia corporativa e, mais importante, entenda como suas atividades diárias e 

seus próprios objetivos locais contribuem diretamente para o sucesso dessa 

estratégia maior. 

O scorecard corporativo, por sua natureza, é formulado em um nível de abstração 

que, embora essencial para a alta direção, pode ser muito geral para orientar as 

ações específicas de uma equipe de produção, um departamento de marketing ou 

uma filial regional. O cascading preenche essa lacuna, traduzindo os objetivos 

estratégicos corporativos em termos mais concretos e relevantes para a realidade 

de cada unidade. Ele não se trata de uma simples cópia do BSC corporativo, mas 

de uma adaptação inteligente que mantém o alinhamento vertical com a estratégia 

mãe, ao mesmo tempo em que permite que cada nível defina seus próprios 

objetivos, KPIs, metas e iniciativas que reflitam suas responsabilidades e 

capacidades únicas. Este processo transforma a estratégia de um documento da 

alta gestão em um guia prático para toda a organização. 

Os Benefícios do Cascading Eficaz: Por Que Alinhar é Fundamental para 
a Execução 

Um processo de cascading bem executado traz uma série de benefícios tangíveis e 

intangíveis que são cruciais para a execução eficaz da estratégia: 

1.​ Clareza de Propósito em Todos os Níveis: Quando o BSC é desdobrado, 

cada unidade ou equipe desenvolve uma compreensão muito mais clara de 

qual é o seu papel no "grande esquema" da estratégia organizacional. Eles 

não apenas sabem "o que" fazer, mas também "por que" estão fazendo. 

Imagine um departamento de Recursos Humanos. Através do cascading, ele 

pode ver claramente como seu objetivo de "Desenvolver Lideranças 

Eficazes" se conecta diretamente ao objetivo corporativo de "Melhorar a 

Execução de Projetos Estratégicos" e, por fim, à "Rentabilidade Sustentável". 

2.​ Foco nas Prioridades Certas: O alinhamento estratégico evita que 

diferentes partes da organização trabalhem em direções opostas ou invistam 

tempo e recursos em atividades que têm pouco ou nenhum impacto nos 



objetivos estratégicos centrais. Ele garante que todos estejam "remando na 

mesma direção". 

3.​ Melhoria da Comunicação da Estratégia: O próprio processo de discutir e 

desenvolver scorecards desdobrados é um poderoso mecanismo de 

comunicação. Ele força o diálogo sobre a estratégia, esclarece ambiguidades 

e promove um entendimento compartilhado. 

4.​ Aumento do Comprometimento e da Responsabilidade (Accountability): 
Quando as equipes participam ativamente da criação de seus próprios 

scorecards alinhados, o senso de propriedade (ownership) e o 

comprometimento com os resultados aumentam significativamente. As metas 

deixam de ser algo "imposto de cima" e passam a ser "nossas metas". 

5.​ Base para Delegação e Empowerment: Com objetivos claros, KPIs bem 

definidos e um alinhamento estratégico robusto, os líderes podem delegar 

responsabilidades com mais confiança, sabendo que suas equipes estão 

equipadas para tomar decisões alinhadas com a estratégia. 

6.​ Identificação de Sinergias e Interdependências Horizontais: Durante o 

processo de cascading, especialmente ao se discutir as contribuições de 

diferentes departamentos para um mesmo objetivo corporativo, podem 

emergir oportunidades de sinergia e a necessidade de colaboração mais 

estreita entre unidades (alinhamento horizontal). Por exemplo, para o objetivo 

corporativo de "Lançar Novos Produtos com Sucesso", os scorecards 

desdobrados dos departamentos de P&D, Marketing e Vendas precisarão 

estar não apenas alinhados verticalmente com a corporação, mas também 

horizontalmente entre si, definindo interfaces e responsabilidades claras. 

Considere uma empresa de logística global. Seu BSC corporativo tem um objetivo 

de "Otimizar a Eficiência da Rede Logística Global". Através do cascading, a filial da 

América do Sul define em seu scorecard o objetivo "Reduzir o Tempo Médio de 

Desembaraço Aduaneiro em Portos Sul-Americanos", enquanto a equipe de TI 

define o objetivo "Implementar um Sistema de Rastreamento de Cargas em Tempo 

Real". Ambos os objetivos, embora específicos para cada unidade, contribuem 

diretamente para a meta corporativa, e o processo de cascading tornou essa 

conexão explícita e mensurável. 



Abordagens Comuns para o Desdobramento do Balanced Scorecard 

Não existe uma receita única para o cascading; a abordagem ideal dependerá da 

estrutura organizacional, da complexidade da estratégia e da diversidade das 

unidades de negócio ou departamentos. No entanto, algumas abordagens são mais 

comuns: 

1.​ Replicação com Diferenciação de Metas e Iniciativas (ou 
"Cookie-Cutter" Adaptado): 

○​ Como funciona: As unidades ou departamentos adotam (replicam) os 

mesmos objetivos estratégicos definidos no scorecard do nível 

superior. A diferenciação ocorre nas metas estabelecidas para os KPIs 

e nas iniciativas específicas que cada unidade implementará para 

alcançar esses objetivos, de acordo com sua realidade e capacidade. 

○​ Quando é mais adequado: Geralmente utilizado quando as diversas 

unidades da organização desempenham funções muito similares ou 

operam de forma padronizada. Pense em redes de varejo com 

múltiplas lojas, franquias, ou filiais bancárias. 

○​ Por exemplo: Todas as lojas de uma rede de fast-food podem ter em 

seus scorecards os objetivos corporativos de "Garantir a Qualidade do 

Produto" e "Aumentar a Velocidade do Atendimento". No entanto, a 

Loja A pode ter uma meta de "Tempo Médio de Atendimento de 60 

segundos" e a iniciativa "Reorganizar o layout do balcão", enquanto a 

Loja B, com um perfil de clientela diferente, pode ter uma meta de "70 

segundos" e a iniciativa "Treinar novos atendentes em horários de 

pico".* 

2.​ Tradução e Vinculação Causal (a Abordagem Mais Robusta e Comum): 
○​ Como funciona: Esta abordagem envolve uma tradução mais 

profunda dos objetivos corporativos. As unidades desenvolvem seus 

próprios objetivos estratégicos que são mais operacionais e 

específicos para suas funções, mas que estão claramente ligados 

(através de relações de causa e efeito) aos objetivos do nível superior. 

O mapa estratégico da unidade mostrará como seus objetivos 

"alimentam" ou contribuem para os objetivos do mapa corporativo. 



○​ Quando é mais adequado: Na maioria das organizações, 

especialmente aquelas com unidades de negócio diversificadas ou 

departamentos funcionais com responsabilidades distintas. 

○​ Por exemplo: Se o objetivo estratégico corporativo na perspectiva do 

cliente é "Aumentar a Satisfação do Cliente", 

■​ O departamento de Marketing pode traduzir isso para o 

objetivo "Melhorar a Clareza da Comunicação sobre os 

Benefícios dos Produtos". 

■​ O departamento de Atendimento ao Cliente pode ter o objetivo 

"Aumentar a Taxa de Resolução de Problemas no Primeiro 

Contato". 

■​ O departamento de Desenvolvimento de Produtos pode ter o 

objetivo "Incorporar o Feedback dos Clientes no Design de 

Novos Produtos". Cada um desses objetivos departamentais, se 

alcançado, contribui para o aumento da satisfação geral do 

cliente. 

3.​ Desdobramento Baseado em Temas Estratégicos: 
○​ Como funciona: Se o Balanced Scorecard corporativo foi estruturado 

em torno de temas estratégicos (como "Excelência Operacional", 

"Inovação Contínua", "Relacionamento com o Cliente"), o processo de 

cascading pode se concentrar em como cada unidade ou 

departamento contribui para esses temas. A unidade pode escolher 

focar nos temas mais relevantes para sua atuação e desdobrar os 

objetivos contidos nesses temas. 

○​ Quando é mais adequado: Quando os temas estratégicos são muito 

claros e servem como os principais vetores da estratégia. 

Na prática, muitas organizações utilizam uma combinação dessas abordagens. 

Algumas unidades podem replicar certos objetivos corporativos, enquanto traduzem 

outros de forma mais específica. O importante é que o processo seja lógico, 

transparente e resulte em um alinhamento genuíno. 

O Processo de Cascading Passo a Passo: Um Guia Prático 



Implementar o cascading de forma eficaz requer um processo estruturado, 

geralmente facilitado pela equipe de projeto do BSC ou por consultores. 

Passo 1: Garantir a Solidez do BSC Corporativo: O ponto de partida é sempre 

um Balanced Scorecard corporativo claro, bem definido e validado pela alta 

liderança. Se o scorecard do topo for fraco, o desdobramento será igualmente frágil. 

Passo 2: Identificar as Unidades/Departamentos Chave para o 
Desdobramento: Nem toda a organização precisa ter um BSC formal completo e 

desdobrado no mesmo nível de detalhe. O esforço de cascading deve ser focado 

inicialmente nas unidades de negócio, departamentos funcionais ou equipes que 

têm o impacto mais significativo na execução da estratégia. Pode-se começar com 

um piloto em algumas áreas antes de expandir. 

Passo 3: Educar e Envolver as Lideranças das Unidades: Os líderes das 

unidades que passarão pelo processo de cascading precisam primeiro entender 

profundamente o BSC corporativo (o mapa, os objetivos, os KPIs) e os princípios do 

desdobramento. Workshops de sensibilização e treinamento são essenciais. 

Passo 4: Conduzir Workshops de Desdobramento para Cada Unidade: Esta é a 

fase central. Para cada unidade selecionada, são realizados workshops com sua 

equipe de liderança e outros membros chave. O processo geralmente envolve: * 

Análise do BSC Corporativo: Como nossa unidade contribui para cada um dos 

objetivos estratégicos corporativos, em cada uma das quatro perspectivas? * 

Definição dos Objetivos Estratégicos da Unidade: Com base nessa análise, 

quais são os objetivos específicos que nossa unidade precisa alcançar para dar sua 

contribuição? Estes devem ser formulados de forma clara e acionável para a 

unidade. * Construção do Mapa Estratégico da Unidade: Visualizar os objetivos 

da unidade e, crucialmente, mostrar as setas de causa e efeito que os conectam 

aos objetivos do mapa estratégico corporativo. O mapa da unidade deve "contar a 

história" de como ela agrega valor à estratégia maior. * Seleção de KPIs, Definição 
de Metas e Identificação de Iniciativas para a Unidade: Para cada objetivo da 

unidade, selecionar os KPIs relevantes, estabelecer metas desafiadoras e identificar 

as principais iniciativas que serão implementadas. 



Passo 5: Garantir o Alinhamento Vertical: É fundamental que haja uma linha de 

visão clara entre os scorecards da unidade e o corporativo. As conexões de causa e 

efeito devem ser explícitas. Pergunte: "Se esta unidade alcançar seus objetivos, isso 

realmente ajudará a corporação a alcançar os seus?". 

Passo 6: Validar o Alinhamento Horizontal (Interdepartamental): Muitas vezes, o 

sucesso de um objetivo corporativo depende da colaboração de várias unidades. 

Durante o cascading, é importante identificar essas interdependências e garantir 

que os scorecards das unidades envolvidas se complementem e não criem conflitos. 

Workshops conjuntos com líderes de diferentes unidades podem ser necessários 

para forjar "acordos de nível de serviço" ou objetivos compartilhados. 

Passo 7: Documentar e Comunicar os Scorecards Desdobrados: Uma vez 

finalizados e aprovados, os scorecards de cada unidade devem ser formalmente 

documentados e amplamente comunicados dentro da respectiva unidade e, quando 

relevante, para outras áreas com as quais interagem. 

Imagine uma universidade que está desdobrando seu BSC. O objetivo estratégico 

corporativo na perspectiva dos Processos Internos é "Aprimorar a Excelência do 

Ensino e Pesquisa". 

●​ A Faculdade de Ciências Humanas pode desdobrar isso em objetivos como 

"Aumentar o Número de Projetos de Pesquisa Interdisciplinares" e "Melhorar 

as Avaliações de Qualidade do Ensino pelos Alunos". 

●​ O Departamento de TI da universidade, por sua vez, pode ter em seu 

scorecard o objetivo "Garantir a Disponibilidade e Performance das 

Plataformas de Ensino a Distância e das Bases de Dados de Pesquisa", que 

claramente suporta os esforços das faculdades. O processo de cascading 

tornaria essas contribuições e interdependências visíveis. 

Construindo Mapas Estratégicos Alinhados em Diferentes Níveis 

O mapa estratégico de uma unidade ou departamento desdobrado não é uma 

criação isolada; ele deve ser uma extensão lógica e um detalhamento do mapa 

estratégico do nível superior. Ele deve mostrar, visualmente, como os esforços 

daquela unidade se encaixam na "grande figura". 



Frequentemente, um único objetivo estratégico no mapa corporativo pode ser 

"desmembrado" em vários objetivos mais específicos no mapa de uma unidade. Por 

exemplo, o objetivo corporativo "Melhorar a Experiência do Cliente" pode ser 

detalhado no mapa do departamento de Atendimento em objetivos como "Reduzir o 

Tempo de Espera para Atendimento", "Aumentar a Taxa de Resolução no Primeiro 

Contato" e "Personalizar a Interação com o Cliente". As setas de causa e efeito no 

mapa da unidade devem, em última instância, convergir para mostrar como esses 

objetivos locais impactam o objetivo corporativo. 

É importante manter a consistência na linguagem e, se possível, nos temas 

estratégicos. Se o mapa corporativo utiliza um tema como "Inovação Sustentável", 

os mapas das unidades que contribuem para esse tema devem refletir essa 

nomenclatura e seus objetivos devem se alinhar claramente a ele. A ideia é criar 

uma "família" de mapas estratégicos que contem uma história coerente em todos os 

níveis da organização. 

Desafios Comuns no Processo de Cascading e Como Superá-los 

O processo de cascading, embora poderoso, pode enfrentar vários desafios: 

1.​ Resistência das Unidades/Departamentos: Algumas unidades podem ver o 

cascading como uma imposição, "mais trabalho" ou algo que "não se aplica" 

à sua realidade. 

○​ Como superar: Enfatizar os benefícios para a própria unidade 

(clareza, foco, reconhecimento da contribuição). Envolver ativamente 

os líderes e as equipes da unidade no processo de criação de seu 

scorecard. Começar com "o que está funcionando para nós?" e depois 

conectar com a estratégia maior. 

2.​ Complexidade Excessiva: Tentar desdobrar o BSC para um número muito 

grande de níveis ou criar scorecards excessivamente detalhados para 

unidades pequenas pode tornar o sistema pesado e burocrático. 

○​ Como superar: Aplicar o princípio de Pareto (80/20) – focar o esforço 

de cascading nas áreas onde o alinhamento terá o maior impacto 

estratégico. Manter os scorecards desdobrados o mais simples e 

focados possível. 



3.​ Falta de Alinhamento Real (Cascading Mecânico): Às vezes, os 

scorecards são criados nas unidades, mas as conexões com o nível superior 

são fracas ou forçadas, resultando em um alinhamento apenas superficial. 

○​ Como superar: Usar facilitadores experientes no processo de 

cascading. Desafiar e validar rigorosamente as relações de causa e 

efeito entre os níveis. Garantir que o "porquê" de cada objetivo da 

unidade esteja claro em relação à estratégia corporativa. 

4.​ Foco Excessivo em Apenas uma Perspectiva: É comum que 

departamentos funcionais (ex: Produção, Finanças) tendam a focar seus 

scorecards apenas na perspectiva que lhes é mais familiar (Processos 

Internos para Produção, Financeira para Finanças), negligenciando sua 

contribuição para as outras. 

○​ Como superar: Reforçar a importância de uma visão balanceada 

mesmo nos scorecards desdobrados. Perguntar: "Como nosso 

departamento impacta os clientes (internos ou externos)?", "Quais 

capacidades precisamos desenvolver (aprendizado e crescimento) 

para sermos melhores em nossos processos e finanças?". 

5.​ "Síndrome do Silo" e Falta de Alinhamento Horizontal: As unidades 

podem criar seus scorecards de forma isolada, sem considerar como suas 

ações afetam ou dependem de outras unidades. 

○​ Como superar: Promover workshops de cascading que envolvam 

representantes de múltiplas unidades interdependentes. Identificar 

explicitamente os "pontos de contato" e as necessidades de 

colaboração nos mapas e scorecards. 

6.​ Demora Excessiva no Processo: Se o processo de cascading se arrasta 

por muitos meses, a estratégia corporativa pode já ter evoluído, tornando os 

scorecards desdobrados obsoletos antes mesmo de serem implementados. 

○​ Como superar: Definir um cronograma claro e realista para o 

cascading. Priorizar as unidades mais críticas. Utilizar templates, 

ferramentas e facilitadores para agilizar o processo, sem comprometer 

a qualidade da discussão e do alinhamento. 

Uma grande organização de saúde iniciou um processo de cascading para suas 

dezenas de hospitais e clínicas. No início, tentaram que cada unidade 



desenvolvesse um BSC completo com 20-25 objetivos. O processo tornou-se lento 

e complexo. Após uma revisão, eles simplificaram a abordagem: cada unidade 

deveria focar em 5-7 objetivos chave que representassem sua maior contribuição 

para os 3-4 temas estratégicos centrais da organização, garantindo que pelo menos 

um objetivo viesse de cada perspectiva do BSC. Isso tornou o processo muito mais 

ágil e o resultado mais focado. 

O Papel da Comunicação e do Treinamento no Sucesso do Cascading 

Assim como na implementação inicial do BSC corporativo, a comunicação eficaz e o 

treinamento adequado são vitais para o sucesso do cascading. 

●​ Plano de Comunicação Específico para o Cascading: Explicar o que é o 

cascading, por que está sendo feito, quais os benefícios esperados para as 

unidades e para a organização como um todo, e qual o cronograma. 

●​ Treinamento para Líderes e Equipes das Unidades: Capacitá-los sobre 

como construir e, mais importante, como usar seus próprios scorecards 

alinhados no dia a dia. O treinamento deve ser prático, com exemplos 

relevantes para a realidade de cada grupo. 

●​ Materiais de Apoio: Desenvolver guias, templates de mapas e scorecards, 

checklists e exemplos de boas práticas de outras unidades (se houver 

pilotos) pode facilitar muito o processo para as equipes. 

●​ Fóruns de Compartilhamento: Criar oportunidades para que as unidades 

que estão passando ou já passaram pelo processo de cascading 

compartilhem suas experiências, desafios e aprendizados. 

A ideia é equipar as unidades com o conhecimento e as ferramentas necessárias 

para que elas mesmas se tornem protagonistas na construção de seu alinhamento 

estratégico. 

Alinhamento Individual: Conectando as Metas Pessoais à Estratégia 
(Com Ponderação) 

A progressão lógica do cascading pode levar à pergunta: "Devemos desdobrar o 

Balanced Scorecard até o nível individual, alinhando as metas de desempenho de 



cada colaborador com o scorecard de sua equipe ou departamento?". Esta é uma 

área que requer considerável ponderação. 

Benefícios Potenciais do Alinhamento Individual: 

●​ Clareza Máxima de Contribuição: Cada colaborador entende exatamente 

como seu trabalho diário impacta a estratégia. 

●​ Foco e Priorização Aprimorados: Ajuda os indivíduos a concentrarem seus 

esforços nas atividades mais importantes. 

●​ Potencial para Motivação: Ver a ligação direta entre o esforço individual e 

os resultados da empresa pode ser motivador. 

Desafios e Riscos do Alinhamento Individual: 

●​ Burocracia e Complexidade: Tentar criar e gerenciar scorecards individuais 

para todos os funcionários pode se tornar um pesadelo administrativo. 

●​ Dificuldade de Definição: Para muitas funções, especialmente as mais 

transacionais ou de suporte, pode ser difícil definir objetivos e KPIs 

estratégicos individuais significativos. 

●​ Risco de Foco Excessivamente Estreito: Os colaboradores podem se 

concentrar apenas em "bater suas metas individuais", negligenciando a 

colaboração ou aspectos importantes do trabalho que não estão formalmente 

no seu "scorecard pessoal". 

●​ Resistência e Percepção de "Microgestão": Pode ser visto como uma 

forma de controle excessivo. 

Recomendações: 

●​ Foco em Metas de Equipe: Para muitas organizações, desdobrar o BSC até 

o nível de equipe é suficiente e mais gerenciável. As metas da equipe são 

então alcançadas através da contribuição coordenada de seus membros. 

●​ Contexto para Objetivos de Desenvolvimento: Em vez de um scorecard 

individual rígido, o BSC da unidade/departamento pode servir como um 

contexto importante para a definição de objetivos de desenvolvimento e 

desempenho individuais durante as conversas entre gestor e colaborador. 



●​ Priorizar Papéis Críticos: Se o alinhamento individual for tentado, comece 

pelos papéis que têm o impacto mais direto e significativo na execução da 

estratégia (ex: gestores, especialistas chave, força de vendas). 

●​ Manter a Simplicidade: Se for criar objetivos individuais ligados ao BSC, 

que sejam poucos, claros e realmente estratégicos. 

●​ Integrar com o Sistema de Gestão de Desempenho Existente: Não crie 

um sistema paralelo. 

Em uma equipe de desenvolvimento de software, o BSC da equipe pode incluir um 

objetivo de "Melhorar a Qualidade do Código Entregue", com um KPI de "Número de 

Bugs Críticos por Release". Em vez de cada desenvolvedor ter um "scorecard 

individual", o líder da equipe discute com cada um como suas práticas de 

codificação, revisão de código e participação em testes contribuem para essa meta 

da equipe. Objetivos de desenvolvimento pessoal podem incluir, por exemplo, 

"Aprimorar habilidades em testes automatizados". 

Sustentando o Alinhamento: O Cascading como um Processo Contínuo 

O alinhamento estratégico alcançado através do cascading não é um evento que 

acontece uma única vez e depois é esquecido. É um estado que precisa ser 

cultivado e mantido continuamente. 

●​ Revisões Periódicas: Os scorecards desdobrados devem ser revisados 

periodicamente (pelo menos anualmente), em conjunto com a revisão do 

BSC corporativo. Isso garante que eles permaneçam relevantes e alinhados. 

●​ Ajustes Necessários: Se a estratégia corporativa muda, ou se o 

desempenho de uma unidade mostra que seu scorecard não está 

funcionando como esperado, ajustes devem ser feitos. 

●​ Comunicação Constante da Liderança: Os líderes em todos os níveis 

devem continuar a usar os scorecards (corporativo e das unidades) em suas 

comunicações, reforçando a importância do alinhamento e da contribuição de 

todos para a estratégia. 

●​ Novos Ciclos de Cascading: Quando novas unidades são criadas, ou 

quando há mudanças significativas na estrutura organizacional, pode ser 

necessário realizar novos ciclos de cascading. 



O cascading do Balanced Scorecard é, portanto, uma disciplina essencial para 

transformar a estratégia em realidade em toda a organização. Ele cria uma linha de 

visão clara desde os objetivos corporativos até as atividades das equipes, 

garantindo que a energia e os recursos da empresa estejam focados naquilo que 

realmente impulsiona o sucesso sustentável. É um investimento em clareza, foco e 

engajamento que se traduz em uma execução estratégica muito mais poderosa. 

 

O Ciclo de Gestão do Desempenho com o BSC: 
Monitoramento Contínuo, Análise Crítica de Resultados 
e Reuniões de Performance Produtivas 

A verdadeira força do Balanced Scorecard não reside apenas em sua capacidade 

de traduzir a estratégia em objetivos e indicadores, mas em sua aplicação como um 

sistema de gestão contínuo. Uma vez implementado, o BSC se torna a espinha 

dorsal de um ciclo de gestão do desempenho que permite à organização não 

apenas acompanhar o progresso, mas também aprender, adaptar-se e tomar 

decisões mais inteligentes para alcançar seus objetivos estratégicos. Este ciclo 

envolve monitorar o que importa, analisar profundamente os resultados e conduzir 

discussões produtivas que levem à ação e à melhoria constante. 

O BSC como um Sistema Dinâmico de Gestão: Além do Planejamento e 
da Implementação 

É crucial entender que o Balanced Scorecard não é um projeto com data para 

terminar. Ele não é algo que se "faz" uma vez e se guarda na gaveta. Pelo contrário, 

é um sistema de gestão dinâmico, um processo contínuo que se integra à rotina da 

organização. Pense no ciclo clássico de gestão, muitas vezes representado pelo 

PDCA (Plan-Do-Check-Act) ou variações similares: 

1.​ Planejar (Plan): Definir a estratégia, os objetivos, os KPIs, as metas e as 

iniciativas (o que já cobrimos extensamente nos tópicos anteriores com a 

construção do BSC). 



2.​ Executar (Do): Implementar as iniciativas estratégicas e as operações do dia 

a dia. 

3.​ Monitorar (Check/Monitor): Coletar dados sobre o desempenho dos KPIs e 

o progresso das iniciativas. 

4.​ Analisar (Analyze): Comparar os resultados com as metas, entender as 

causas dos desvios e identificar aprendizados. 

5.​ Agir/Aprender (Act/Learn): Tomar ações corretivas ou de melhoria com 

base na análise e incorporar os aprendizados para refinar a estratégia ou a 

execução. 

O Balanced Scorecard é a ferramenta que habilita e sustenta, de forma integrada, 

as etapas de monitoramento, análise e ação/aprendizado desse ciclo. Ele 

transforma a gestão estratégica de um evento anual de planejamento em um 

processo contínuo e iterativo, onde a organização está constantemente medindo, 

aprendendo e se ajustando. 

Monitoramento Contínuo dos KPIs e Iniciativas: Mantendo o Dedo no 
Pulso da Estratégia 

Uma vez que os KPIs foram definidos e as metas estabelecidas, o monitoramento 

contínuo torna-se essencial para acompanhar o pulso da estratégia. 

●​ Coleta de Dados Confiáveis: A base de qualquer bom monitoramento é a 

disponibilidade de dados precisos e no tempo certo. Para cada KPI do 

Balanced Scorecard, é preciso definir claramente: 

○​ Fonte dos Dados: De qual sistema (ERP, CRM, planilhas, pesquisas 

de satisfação, etc.) ou processo a informação será extraída? 

○​ Responsável pela Coleta e Validação: Quem garantirá que os dados 

sejam coletados corretamente e que sejam confiáveis? 

○​ Frequência da Coleta e Atualização: Com que periodicidade cada 

KPI será medido e seu resultado atualizado no scorecard? Alguns 

indicadores podem ser diários ou semanais (ex: vendas, produção), 

enquanto outros podem ser mensais ou trimestrais (ex: satisfação do 

cliente, resultados financeiros consolidados, engajamento dos 



funcionários). A frequência deve ser adequada à natureza do indicador 

e à necessidade de tomada de decisão. 

●​ Atualização dos Scorecards e Dashboards: Os resultados dos KPIs devem 

ser apresentados de forma clara e acessível, geralmente através de painéis 

de desempenho ou dashboards. Estes painéis devem ser atualizados 

conforme a frequência de coleta de cada KPI. O objetivo é fornecer aos 

gestores uma visão rápida e compreensível do status da estratégia. 

●​ Visualização do Desempenho: Uma prática comum e muito eficaz é utilizar 

"semáforos" (vermelho, amarelo, verde) ou outros códigos visuais nos 

dashboards do BSC para indicar o desempenho de cada KPI em relação à 

sua meta: 

○​ Verde: KPI atingiu ou superou a meta. 

○​ Amarelo: KPI está abaixo da meta, mas dentro de uma faixa de 

tolerância aceitável, ou em uma tendência que requer atenção. 

○​ Vermelho: KPI está significativamente abaixo da meta e requer ação 

imediata. Essa sinalização visual ajuda a focar a atenção rapidamente 

nas áreas que mais precisam de análise e intervenção. 

●​ Acompanhamento do Progresso das Iniciativas Estratégicas: O 

monitoramento não se limita aos KPIs. É igualmente crucial acompanhar o 

progresso das iniciativas estratégicas que foram definidas para alcançar as 

metas. Isso envolve verificar se elas estão sendo implementadas conforme o 

cronograma, se estão dentro do orçamento e se as entregas esperadas estão 

sendo concluídas. Um KPI pode estar vermelho não porque a estratégia é 

ruim, mas porque a iniciativa chave para melhorá-lo está atrasada ou mal 

executada. 

Imagine uma rede de hotéis. Seu BSC inclui KPIs como "Taxa de Ocupação" 

(monitorado diariamente), "Nota Média de Avaliação dos Hóspedes Online" 

(monitorado semanalmente, consolidando dados de plataformas de avaliação) e 

"Rentabilidade por Quarto Disponível - RevPAR" (monitorado mensalmente). Os 

gerentes de cada hotel têm acesso a um dashboard online que mostra esses KPIs 

com semáforos, permitindo uma rápida identificação de problemas ou sucessos. 

Paralelamente, eles acompanham o progresso de iniciativas como "Programa de 



Treinamento em Hospitalidade para a Equipe de Recepção" ou "Reforma dos 

Quartos do Bloco X". 

Análise Crítica de Resultados: Entendendo o "Porquê" por Trás dos 
Números 

Simplesmente olhar para os números e ver se estão verdes, amarelos ou vermelhos 

não é suficiente. A verdadeira gestão estratégica começa com a análise crítica 

desses resultados, buscando entender o "porquê" por trás deles. 

●​ Análise de Tendências e Variações: Como o desempenho atual se 

compara com o desempenho histórico (últimos meses, mesmo período do 

ano anterior)? A tendência é de melhoria, estabilidade ou piora? Qual é a 

variação (gap) entre o resultado atual e a meta estabelecida? Essa variação 

é significativa? 

●​ Investigação das Causas Raízes: Se um KPI está significativamente fora da 

meta (especialmente se estiver vermelho), é preciso ir além dos sintomas e 

investigar as causas raízes do problema. Ferramentas de análise de causa 

raiz, como o Diagrama de Ishikawa (espinha de peixe) ou a técnica dos "5 

Porquês", podem ser muito úteis aqui. Por exemplo, se o KPI "Tempo Médio 

de Entrega de Pedidos" está consistentemente acima da meta, os "5 

Porquês" poderiam revelar: 1. Por quê? Atrasos no processo de separação 

no armazém. 2. Por quê? Falta de organização dos itens mais pedidos. 3. Por 

quê? Layout do armazém não otimizado. 4. Por quê? Crescimento rápido do 

volume de pedidos sem revisão do layout. 5. Por quê? Falta de planejamento 

da capacidade do armazém. 

●​ Análise das Relações de Causa e Efeito (Mapa Estratégico): Um dos 

grandes poderes do BSC é permitir a análise de como o desempenho em 

uma perspectiva está (ou não) impactando as outras, conforme previsto no 

Mapa Estratégico. Se a empresa investiu em "Treinamento da Equipe" 

(Aprendizado e Crescimento) e melhorou a "Eficiência dos Processos" 

(Processos Internos), isso se refletiu em um aumento da "Satisfação do 

Cliente" (Cliente) e, consequentemente, da "Lucratividade" (Financeiro)? Se 

não, por quê? A hipótese de causa e efeito no mapa pode estar incorreta, ou 

pode haver outros fatores intervenientes. 



●​ Diagnóstico de Problemas e Identificação de Oportunidades: A análise 

aprofundada deve levar à identificação clara dos problemas que precisam ser 

resolvidos e também de oportunidades de melhoria que podem ter surgido 

(por exemplo, um KPI que superou muito a meta pode indicar uma área de 

força que pode ser explorada ainda mais). 

Considere uma empresa de software cujo BSC mostra que o KPI "Número de Novos 

Leads Qualificados Gerados pelo Marketing" (Processos Internos) está verde e 

acima da meta. No entanto, o KPI "Taxa de Conversão de Leads em Clientes pela 

Equipe de Vendas" (também Processos Internos, ou ligado à Cliente) está vermelho. 

A análise crítica aqui não culparia as vendas, mas investigaria: Os leads gerados 

são realmente qualificados? A equipe de vendas tem as ferramentas e o 

treinamento adequados? O produto está competitivo? Há um desalinhamento entre 

a promessa do marketing e a entrega das vendas? 

As Reuniões de Análise de Desempenho (Strategy Review Meetings): O 
Coração do Ciclo de Gestão do BSC 

As Reuniões de Análise de Desempenho (muitas vezes chamadas de Reuniões de 

Revisão Estratégica, ou Strategy Review Meetings) são o fórum onde o 

monitoramento e a análise se transformam em discussão, aprendizado e tomada de 

decisão. Elas são o coração pulsante do ciclo de gestão do BSC. Estas não são 

reuniões operacionais para apagar incêndios do dia a dia, mas sim encontros 

focados na estratégia e no seu progresso. 

●​ Frequência e Participantes: 
1.​ Nível Corporativo: Geralmente conduzidas pela alta liderança (CEO e 

diretores), com frequência mensal ou trimestral. O foco é no BSC 

corporativo. 

2.​ Nível de Unidade de Negócio ou Departamento: Conduzidas pelos 

líderes dessas unidades com suas equipes chave, podendo ser mais 

frequentes (ex: mensais). O foco é no scorecard desdobrado daquela 

unidade, mas sempre à luz do corporativo. 

3.​ Os participantes típicos incluem os "donos" dos objetivos estratégicos 

e dos KPIs que estão sendo discutidos, os sponsors das iniciativas 



estratégicas relevantes, e outros líderes ou especialistas cuja 

contribuição seja necessária. 

●​ Estrutura Típica de uma Reunião de Análise do BSC: Embora possa 

variar, uma agenda comum inclui: 

1.​ Visão Geral do Desempenho Estratégico: Uma rápida olhada no 

Mapa Estratégico e nos principais destaques do scorecard (o que está 

indo bem, o que precisa de atenção). 

2.​ Análise Detalhada de Objetivos/KPIs Críticos: Foco nos objetivos 

ou KPIs que estão com desvios significativos (vermelhos ou amarelos 

persistentes) ou que são de alta prioridade estratégica no momento. O 

"dono" do objetivo/KPI apresenta os resultados, a análise das causas 

e as propostas de ação. 

3.​ Revisão do Progresso das Iniciativas Estratégicas Chave: As 

iniciativas que suportam os objetivos em discussão são avaliadas 

quanto ao seu progresso e impacto. 

4.​ Discussão, Diagnóstico e Brainstorming de Soluções: O grupo 

debate as análises apresentadas, aprofunda o diagnóstico e colabora 

na identificação de possíveis soluções ou ações corretivas. 

5.​ Tomada de Decisão e Definição de Planos de Ação: A reunião deve 

culminar em decisões claras sobre o que será feito, quem será o 

responsável por cada ação e qual o prazo. 

6.​ Revisão de Aprendizados e Próximos Passos: Breve reflexão sobre 

os aprendizados do período e os principais focos para o próximo ciclo. 

Pense na reunião trimestral de revisão do BSC de uma empresa de manufatura. O 

CEO inicia mostrando o mapa estratégico e destacando que o tema de "Excelência 

Operacional" está com vários KPIs no vermelho. O Diretor Industrial apresenta 

então uma análise detalhada das causas para a "Baixa Eficiência Geral dos 

Equipamentos (OEE)", mostrando dados sobre paradas não programadas e perdas 

de velocidade. A equipe discute o progresso da iniciativa "Implementação de 

Manutenção Preditiva" e decide alocar mais recursos para acelerá-la, além de 

aprovar uma nova iniciativa de curto prazo para um treinamento intensivo dos 

operadores nas máquinas mais críticas. 



Conduzindo Reuniões de Performance Produtivas e Focadas na 
Estratégia 

Para que as Reuniões de Análise de Desempenho sejam verdadeiramente eficazes 

e não apenas mais uma reunião longa e improdutiva, algumas práticas são 

essenciais: 

●​ Preparação Antecipada é Chave: Os dados dos KPIs, os relatórios de 

desempenho e o status das iniciativas devem ser compilados e distribuídos 

aos participantes com antecedência (ex: 2-3 dias antes). Espera-se que todos 

cheguem à reunião já tendo analisado as informações e preparados para 

discutir, e não apenas para serem informados. 

●​ Foco no Estratégico, Não no Meramente Operacional: É fácil cair na 

armadilha de usar essas reuniões para discutir problemas táticos ou 

urgências do dia a dia. O facilitador (muitas vezes o líder do grupo) precisa 

manter o foco da discussão nos objetivos estratégicos, nos KPIs do BSC e 

nas iniciativas de alto impacto. Problemas operacionais devem ser tratados 

em fóruns apropriados. 

●​ Cultura de Abertura, Confiança e Responsabilidade (Sem Caça às 
Bruxas): A reunião deve ser um espaço seguro para discutir abertamente os 

problemas e os maus resultados, sem medo de retaliação. O foco deve ser 

em entender as causas e encontrar soluções, e não em apontar culpados. Ao 

mesmo tempo, deve haver um claro senso de responsabilidade 

(accountability) pelos resultados e pelas ações definidas. 

●​ Tomada de Decisão Baseada em Dados e Fatos, Não em Achismos: As 

discussões, análises e propostas de ação devem ser sempre que possível 

embasadas em dados, fatos e evidências, e não apenas em opiniões ou 

intuições. 

●​ Orientação para Ação e Decisão: O objetivo final da reunião não é apenas 

discutir, mas decidir e agir. Cada item da pauta que requer uma decisão deve 

ser encaminhado, e cada ação definida deve ter um responsável claro e um 

prazo. Uma ata com as decisões e os planos de ação é fundamental. 

●​ Gestão Eficaz do Tempo e da Pauta: Uma pauta clara, com tempos 

definidos para cada tópico, ajuda a manter a reunião produtiva e dentro do 



tempo previsto. O facilitador tem um papel importante em gerenciar o fluxo da 

discussão. 

Um exemplo de boa prática: o Diretor Financeiro, que é o "dono" do objetivo 

"Melhorar o Ciclo de Conversão de Caixa", chega à reunião de análise do BSC com 

um gráfico de tendência do KPI, uma análise das três principais causas para o 

aumento do ciclo no último trimestre (atraso no recebimento de clientes chave, 

aumento do prazo de estoque de um produto específico, e demora na aprovação de 

pagamentos a fornecedores com desconto) e duas propostas de ação concretas 

para endereçar os dois primeiros pontos, já com estimativa de impacto e recursos 

necessários. 

O Ciclo de Aprendizado Estratégico: Testando Hipóteses e Adaptando a 
Estratégia 

O Balanced Scorecard e, em particular, o Mapa Estratégico, não são verdades 

absolutas; eles representam um conjunto de hipóteses da equipe de liderança sobre 

como a organização cria valor e alcança seus objetivos. As reuniões de análise de 

desempenho e o monitoramento contínuo são oportunidades cruciais para testar 

essas hipóteses. 

●​ Validando as Relações de Causa e Efeito: A empresa está investindo em 

"Capacitação em Novas Tecnologias" (Aprendizado e Crescimento). Isso está 

levando a uma "Maior Taxa de Inovação nos Processos" (Processos 

Internos)? E essa inovação está resultando em "Lançamento de Produtos 

Mais Atrativos para os Clientes" (Cliente), que por sua vez impulsiona o 

"Crescimento da Receita" (Financeiro)? Se as conexões previstas no mapa 

não estão se materializando, é preciso investigar. 

●​ Questionando as Premissas: Se os resultados não são os esperados, 

mesmo com a execução aparentemente correta das iniciativas, as perguntas 

a serem feitas incluem: 

○​ A nossa estratégia original ainda é válida no contexto atual do 

mercado? 

○​ Os objetivos estratégicos que definimos são realmente os mais 

críticos? 



○​ Os KPIs que escolhemos medem efetivamente o que importa? 

○​ As metas que estabelecemos eram realistas ou apropriadas? 

○​ As nossas iniciativas foram as mais adequadas para o problema que 

queríamos resolver? 

○​ Existem fatores externos (concorrência, economia, regulamentação) 

que não previmos e que estão impactando nossos resultados? 

Este processo de questionamento e reflexão é o cerne do aprendizado estratégico 
de duplo ciclo (double-loop learning). Não se trata apenas de corrigir desvios 

para voltar ao plano original (single-loop learning), mas de questionar se o próprio 

plano (a estratégia, os objetivos, as hipóteses) ainda é o mais adequado. O BSC, ao 

tornar as hipóteses explícitas, facilita enormemente esse aprendizado mais profundo 

e pode levar a ajustes nos objetivos, KPIs, metas, iniciativas ou, em casos mais 

significativos, a uma revisão da própria estratégia. Isso transforma a estratégia em 

um documento vivo, que evolui com o aprendizado da organização. 

Uma empresa de varejo lançou uma grande iniciativa para modernizar o visual de 

suas lojas (Processos Internos/Cliente), baseada na hipótese de que isso 

aumentaria o fluxo de clientes e as vendas (Cliente/Financeiro). Após seis meses, 

as lojas estavam mais bonitas, mas os KPIs de fluxo e vendas não melhoraram 

significativamente. A análise nas reuniões de BSC revelou que, embora a estética 

fosse importante, os clientes estavam mais preocupados com a variedade de 

produtos e os preços. Isso levou a uma reavaliação da estratégia de investimento, 

com mais foco na gestão de sortimento e na política de preços, em vez de apenas 

na reforma das lojas. 

Tomada de Decisão Ágil e Ações Corretivas: Do Diagnóstico à Solução 

As análises e discussões realizadas durante o ciclo de gestão do BSC devem, 

invariavelmente, levar à tomada de decisões e à implementação de ações. De nada 

adianta um diagnóstico preciso se ele não for seguido por um tratamento eficaz. 

●​ Tipos de Ações que Podem Surgir: 



○​ Ajustes em Iniciativas Existentes: Modificar o escopo, o cronograma 

ou os recursos de uma iniciativa que não está performando como 

esperado. 

○​ Lançamento de Novas Iniciativas: Se um gap de desempenho 

persiste e as iniciativas atuais não são suficientes, pode ser 

necessário criar e aprovar novas. 

○​ Realocação de Recursos: Mover orçamento ou pessoal de áreas de 

menor prioridade ou impacto para aquelas que são mais críticas para a 

estratégia no momento. 

○​ Mudanças em Processos Operacionais: Às vezes, a solução para 

um KPI problemático não é uma grande iniciativa estratégica, mas 

uma melhoria em um processo do dia a dia. 

○​ Revisão de Metas: Em certas circunstâncias (ex: uma mudança 

drástica e imprevista no mercado), pode ser necessário recalibrar uma 

meta, mas isso deve ser feito com muito critério para não minar a 

credibilidade do sistema. 

○​ Decisões de "Parar de Fazer": Tão importante quanto decidir o que 

fazer é decidir o que parar de fazer – descontinuar iniciativas ou 

atividades que não estão agregando valor estratégico. 

A agilidade é fundamental. Problemas e oportunidades identificados precisam ser 

endereçados rapidamente. Um plano de ação claro, com responsáveis e prazos, 

deve ser o resultado de cada decisão. O acompanhamento da implementação 

dessas ações é tão importante quanto a decisão em si. 

Durante uma reunião de análise, identifica-se que o KPI "Taxa de Retenção de 

Talentos Chave" (Aprendizado e Crescimento) está piorando. A análise aponta para 

uma insatisfação com as oportunidades de desenvolvimento de carreira. A decisão 

tomada é: (1) O Diretor de RH (responsável) deverá apresentar em 30 dias um 

diagnóstico detalhado das causas e um plano de ação para revitalizar o programa 

de desenvolvimento de carreiras (nova iniciativa de curto prazo). (2) A iniciativa 

existente de "Revisão Salarial" (já em andamento) terá seu escopo ajustado para 

incluir uma análise específica da competitividade da remuneração dos talentos 

chave. 



Comunicando os Resultados do Desempenho e as Ações Definidas 

A transparência sobre o desempenho estratégico e as decisões tomadas é um 

componente importante para manter o engajamento e o alinhamento em toda a 

organização. 

●​ Após as reuniões de análise de desempenho (especialmente as do nível 

corporativo), é uma boa prática comunicar, de forma apropriada para cada 

nível da organização, os principais resultados do BSC, os desafios que foram 

identificados e, crucialmente, as ações e decisões que foram tomadas. 

●​ Isso pode ser feito através de comunicados do CEO, resumos em newsletters 

internas, apresentações em reuniões departamentais, ou atualizações na 

intranet. 

●​ Essa comunicação reforça a mensagem de que o BSC é uma ferramenta 

viva, que está sendo usada ativamente pela liderança para gerenciar a 

empresa, e que as contribuições de todos são importantes para o sucesso da 

estratégia. Ela também ajuda a criar um senso de progresso e a gerenciar as 

expectativas. 

Integrando o Ciclo de Gestão do BSC com o Planejamento Estratégico 
Anual 

Finalmente, o ciclo de gestão do desempenho com o BSC não opera isoladamente 

do processo mais amplo de planejamento estratégico. Pelo contrário, ele o alimenta 

e o enriquece. 

●​ Todo o aprendizado acumulado ao longo de um ano de monitoramento, 

análise e ação com o BSC (os sucessos, os fracassos, as hipóteses 

validadas ou refutadas, o entendimento mais profundo do mercado e das 

capacidades internas) serve como um insumo valiosíssimo para o ciclo anual 

de revisão e planejamento estratégico. 

●​ O desempenho real em relação às metas do BSC do ano que se encerra 

informa diretamente a definição de novas prioridades estratégicas, objetivos e 

metas para o ano seguinte. 



●​ É neste momento de revisão anual que podem ser feitos ajustes mais 

significativos no Mapa Estratégico, nos objetivos ou nos KPIs, caso o 

aprendizado do ano indique essa necessidade. O BSC ajuda a garantir que o 

planejamento estratégico não seja um exercício teórico feito uma vez por 

ano, mas sim um processo informado pela realidade da execução e do 

desempenho contínuo. 

Ao final do ano fiscal, durante o processo de planejamento estratégico para o ano 

seguinte, a equipe de liderança de uma empresa analisa o desempenho 

consolidado de seu BSC. Eles observam que os objetivos relacionados à "Eficiência 

Operacional" foram consistentemente superados, graças a iniciativas 

bem-sucedidas. No entanto, os objetivos ligados à "Inovação em Novos Mercados" 

ficaram significativamente aquém das metas. Essa análise leva a uma decisão 

estratégica de, no próximo ano, manter o foco na eficiência, mas alocar 

significativamente mais recursos e atenção gerencial para impulsionar a inovação e 

a exploração de novos mercados, possivelmente com a criação de um novo tema 

estratégico ou de objetivos mais ambiciosos nessa área. 

Em resumo, o ciclo de gestão do desempenho com o Balanced Scorecard 

transforma a estratégia de um plano estático em uma jornada dinâmica de 

execução, monitoramento, aprendizado e adaptação. Ao incorporar esses 

elementos na rotina gerencial, as organizações aumentam drasticamente suas 

chances de não apenas alcançar seus objetivos, mas de fazê-lo de forma 

sustentável e cada vez mais inteligente. 

 

Superando Desafios Comuns e Maximizando os 
Benefícios da Adoção do Balanced Scorecard 

A implementação e a utilização eficaz do Balanced Scorecard representam uma 

jornada de aprendizado e adaptação para qualquer organização. Não se trata de 

uma "solução mágica" que transforma a empresa da noite para o dia, mas sim de 

um processo contínuo de alinhamento estratégico, gestão de desempenho e 

desenvolvimento de uma cultura focada em resultados e aprendizado. Reconhecer 



e antecipar os desafios comuns é o primeiro passo para superá-los e garantir que o 

BSC se torne um verdadeiro motor de sucesso sustentável. 

A Jornada do BSC: Reconhecendo que a Implementação é um Processo 
de Aprendizado e Adaptação 

É fundamental que os líderes e as equipes envolvidas na implementação do 

Balanced Scorecard compreendam desde o início que esta não é uma empreitada 

de curto prazo com resultados instantâneos. O BSC é uma filosofia de gestão, uma 

nova forma de pensar e operar que requer tempo para ser absorvida e internalizada 

pela cultura organizacional. A jornada de adoção do BSC é, em si, um processo de 

aprendizado. Haverá acertos, erros, momentos de clareza e períodos de ajuste. 

A persistência da liderança é vital. Diante dos primeiros obstáculos – e eles 

certamente surgirão – a tentação de abandonar a iniciativa ou de reduzi-la a um 

mero exercício burocrático pode ser grande. Contudo, as organizações que 

perseveram, que encaram os desafios como oportunidades de aprendizado e que 

mantêm o foco nos objetivos estratégicos de longo prazo, são aquelas que colhem 

os frutos mais significativos. É preciso gerenciar as expectativas: embora alguns 

"ganhos rápidos" possam surgir, os benefícios mais profundos e transformadores do 

BSC, como uma cultura genuinamente orientada para a estratégia, geralmente se 

manifestam a médio e longo prazo. 

Desafio 1: Falta de Comprometimento ou Patrocínio da Alta Liderança 

Este é, talvez, o desafio mais citado e um dos mais fatais para qualquer iniciativa de 

BSC. Se a alta liderança – especialmente o CEO e os diretores – não estiver 

genuinamente comprometida e visivelmente engajada, as chances de sucesso 

despencam. 

●​ Por que ocorre: Muitas vezes, os líderes podem ver o BSC apenas como 

mais uma ferramenta de medição, sem compreender seu potencial como 

sistema de gestão estratégica. Podem alegar falta de tempo, delegar 

excessivamente a responsabilidade para níveis inferiores sem o devido 

acompanhamento, ou simplesmente não priorizar a iniciativa em meio a 

outras demandas. 



●​ Impactos: A falta de patrocínio da cúpula se reflete em falta de recursos 

(tempo, orçamento, pessoal) para o projeto BSC, baixa prioridade na agenda 

organizacional, descrédito da iniciativa perante os gestores de nível médio e 

as equipes, e maior resistência à mudança. 

●​ Estratégias para Superar: 
○​ Educar a Liderança: É crucial que os líderes entendam que o BSC 

vai muito além de um painel de indicadores; é uma ferramenta para 

executar a estratégia, alinhar a organização e promover o 

aprendizado. Workshops específicos para a alta gestão, focados nos 

benefícios estratégicos, podem ser necessários. 

○​ Envolvimento Ativo Desde o Início: O CEO e os diretores devem 

participar ativamente dos workshops de desenvolvimento do mapa 

estratégico e do scorecard corporativo. Essa participação não apenas 

enriquece o resultado, mas também demonstra o comprometimento. 

○​ Demonstrar Valor com "Quick Wins": Identificar e comunicar 

rapidamente alguns sucessos iniciais ou insights gerados pelo BSC 

pode ajudar a convencer líderes céticos e a construir credibilidade. 

○​ O "Arquiteto do BSC" como Vendedor: A pessoa ou equipe que 

lidera a implementação do BSC precisa ter habilidade para "vender" 

continuamente a importância e os benefícios da iniciativa para a alta 

gestão, conectando o BSC com as prioridades e preocupações dos 

líderes. 

○​ Imagine um cenário onde o Diretor Financeiro, inicialmente cético, se 

torna um grande defensor do BSC após perceber como o mapa 

estratégico ajudou a justificar investimentos em projetos de inovação 

(tradicionalmente difíceis de aprovar apenas com métricas financeiras 

de curto prazo) ao mostrar sua ligação com a satisfação do cliente e o 

crescimento futuro da receita. 

Desafio 2: Estratégia Vaga ou Mal Definida como Ponto de Partida 

O Balanced Scorecard não cria estratégia; ele a traduz, a comunica e ajuda a 

executá-la. Se a estratégia da organização é inexistente, confusa, ou existe apenas 



em documentos genéricos que ninguém entende ou utiliza, tentar construir um BSC 

em cima disso será um exercício fútil. 

●​ Por que ocorre: Algumas organizações podem não ter passado por um 

processo robusto de planejamento estratégico, ou podem ter uma estratégia 

que não é claramente articulada e compartilhada. 

●​ Impactos: Resulta em um BSC fraco, com objetivos e KPIs que não são 

verdadeiramente estratégicos, desalinhados ou irrelevantes. O scorecard 

pode acabar se tornando apenas uma coleção de métricas operacionais sem 

uma direção clara. 

●​ Estratégias para Superar: 
○​ O BSC como Catalisador da Clarificação Estratégica: 

Curiosamente, o próprio processo de tentar construir um Mapa 

Estratégico pode forçar a organização a confrontar a falta de clareza 

em sua estratégia. As discussões necessárias para definir os objetivos 

e suas relações de causa e efeito podem ajudar a equipe de liderança 

a refinar e articular melhor suas prioridades estratégicas. 

○​ Passo Anterior de Planejamento Estratégico: Se a estratégia é 

realmente muito incipiente, pode ser necessário realizar um ciclo de 

planejamento estratégico formal antes de iniciar a implementação do 

BSC. 

○​ Foco nas Perguntas Fundamentais: Durante os workshops do BSC, 

mesmo que a estratégia não esteja perfeitamente documentada, o 

facilitador pode guiar a discussão em torno de perguntas essenciais: 

Quem são nossos clientes-alvo e o que eles valorizam? Qual é nossa 

proposta de valor única? Como nos diferenciamos da concorrência? 

Onde queremos estar em 3-5 anos? As respostas a essas perguntas 

formam a base para os objetivos estratégicos. 

○​ Considere uma empresa familiar que sempre operou de forma intuitiva. 

Ao tentar desenvolver seu primeiro BSC, os diretores perceberam que 

tinham ideias muito diferentes sobre qual segmento de mercado 

deveriam priorizar. O processo de construção do mapa estratégico os 

forçou a ter uma conversa difícil, mas crucial, que resultou em um 



alinhamento sobre o foco estratégico da empresa para os anos 

seguintes. 

Desafio 3: BSC Excessivamente Complexo ou Burocrático 

Uma das armadilhas mais comuns é criar um Balanced Scorecard que tenta medir 

"tudo" e acaba se tornando um monstro burocrático, difícil de entender, caro de 

manter e que gera mais confusão do que clareza. 

●​ Por que ocorre: Pelo receio de deixar algo importante de fora, pela pressão 

de diferentes áreas para incluir seus próprios indicadores, ou pela falta de 

disciplina em focar no que é verdadeiramente estratégico. 

●​ Impactos: Perda de foco estratégico (se tudo é prioridade, nada é 

prioridade), sobrecarga de informação para os gestores, sensação de que o 

BSC é apenas "mais um relatório" ou "mais trabalho", alto custo para coletar, 

processar e reportar tantos dados, e desmotivação das equipes. 

●​ Estratégias para Superar: 
○​ Adotar o Princípio do "Menos é Mais": O Balanced Scorecard deve 

se concentrar em um número limitado de objetivos e KPIs que são 

absolutamente críticos para o sucesso da estratégia. Kaplan e Norton 

sugerem cerca de 15 a 25 objetivos estratégicos no total para o 

scorecard corporativo. Para cada objetivo, um ou dois KPIs costumam 

ser suficientes. 

○​ Foco no "Estratégico", Não no "Operacional": O BSC não é um 

painel de controle de todas as operações da empresa. Ele deve 

destacar as medidas que indicam o progresso na estratégia. Métricas 

operacionais detalhadas podem existir, mas não precisam estar todas 

no scorecard de alto nível. 

○​ Garantir que Cada KPI Tenha um Propósito Claro e Seja 
Acionável: Se um KPI não leva a nenhuma discussão ou decisão 

relevante, ele provavelmente não deveria estar no BSC. 

○​ Simplificar Relatórios e Dashboards: A informação deve ser 

apresentada de forma visualmente clara, intuitiva e focada nos insights 

mais importantes. Evitar relatórios excessivamente longos ou poluídos. 



○​ Automatizar Sempre que Possível: Utilizar tecnologia (softwares de 

BSC ou BI) para automatizar a coleta de dados e a geração de 

relatórios pode reduzir significativamente o esforço manual e a 

percepção de burocracia. 

○​ Revisão Periódica com "Limpeza": O BSC deve ser revisado 

periodicamente (ex: anualmente) com o objetivo de eliminar objetivos, 

KPIs ou iniciativas que já não agregam valor estratégico ou que se 

tornaram obsoletos. 

○​ Uma unidade de negócio, em sua ânsia por ser completa, criou um 

scorecard com mais de 50 KPIs. Nas reuniões de análise, os gestores 

se sentiam perdidos e a discussão não fluía. Após um ano, eles 

revisaram o scorecard e, com dificuldade, reduziram para 18 KPIs que 

eram realmente essenciais para sua estratégia. O resultado foi um 

painel muito mais limpo e reuniões de análise significativamente mais 

produtivas. 

Desafio 4: Dificuldade em Definir Bons Indicadores (Especialmente 
Leading Indicators e para Ativos Intangíveis) 

Muitas organizações lutam para identificar e definir indicadores de desempenho que 

sejam realmente eficazes, especialmente quando se trata de medir os vetores de 

desempenho futuro (leading indicators) ou os ativos intangíveis (como 

conhecimento, cultura, satisfação do cliente, inovação). 

●​ Por que ocorre: É naturalmente mais fácil medir resultados passados 

(lagging indicators), como receita e lucro, do que os fatores que 

impulsionarão esses resultados no futuro. Ativos intangíveis, por sua 

natureza, são mais difíceis de quantificar diretamente. Pode haver falta de 

experiência ou criatividade na seleção de indicadores. 

●​ Impactos: Um BSC desequilibrado, com excesso de lagging indicators e 

poucos leading indicators, oferece pouca capacidade preditiva e dificulta a 

gestão proativa da estratégia. A incapacidade de medir o progresso em áreas 

intangíveis críticas pode levar à sua negligência. 

●​ Estratégias para Superar: 



○​ Workshops Dedicados à Seleção de KPIs: Promover sessões de 

brainstorming específicas para identificar KPIs para cada objetivo 

estratégico, envolvendo pessoas de diferentes áreas e, se necessário, 

um facilitador com experiência. 

○​ Pesquisa e Benchmarking (com Cuidado): Analisar exemplos de 

KPIs utilizados por outras empresas no mesmo setor ou com desafios 

estratégicos similares pode fornecer inspiração, mas é crucial adaptar 

os indicadores à realidade específica da organização, e não apenas 

copiar. 

○​ Para Ativos Intangíveis, Use um Mix de Medidas: 
■​ Indicadores de Processo: Medir as atividades ou processos 

que se acredita que construirão o ativo intangível (ex: para 

"Desenvolver Competências", medir "Horas de Treinamento por 

Funcionário em Áreas Estratégicas" ou "Percentual de 

Funcionários com Certificações Chave"). 

■​ Indicadores de Percepção: Utilizar pesquisas de opinião para 

medir a percepção dos stakeholders (ex: "Índice de 

Satisfação/Engajamento dos Funcionários" para cultura, "Índice 

de Satisfação do Cliente" para relacionamento). 

■​ Indicadores de Resultado Indireto: Medir o impacto que se 

espera que o ativo intangível tenha em outros resultados (ex: 

para "Cultura de Inovação", medir o "Percentual da Receita 

Proveniente de Novos Produtos Lançados nos Últimos X 

Anos"). 

○​ Foco nas "Alavancas" dos Resultados: Para identificar leading 

indicators, pergunte: "Quais são as atividades ou condições que, se 

melhorarmos hoje, aumentarão a probabilidade de alcançarmos nosso 

objetivo de resultado (lagging indicator) amanhã?". Por exemplo, se o 

objetivo de resultado é "Aumentar a Retenção de Clientes" (lagging), 

possíveis leading indicators poderiam ser "Tempo Médio para 

Resolução de Reclamações", "Qualidade do Processo de Onboarding 

de Novos Clientes" ou "Frequência de Contato Proativo com Clientes 

Chave". 



○​ Uma empresa de serviços de TI queria medir seu objetivo "Fortalecer a 

Cultura de Colaboração Interdepartamental". Após muita discussão, 

eles decidiram usar uma combinação de: (1) uma pergunta específica 

sobre colaboração na pesquisa anual de clima organizacional 

(percepção), (2) o número de projetos conjuntos bem-sucedidos entre 

diferentes departamentos (processo/resultado indireto), e (3) o 

feedback dos líderes sobre a facilidade de obter apoio de outras áreas 

(qualitativo estruturado). 

Desafio 5: BSC Visto como um Sistema de Controle e Punição (A 
"Tirania dos Indicadores") 

Se o Balanced Scorecard for implementado e utilizado predominantemente como 

uma ferramenta para controlar rigidamente as pessoas e punir aquelas que não 

atingem as metas, ele rapidamente perderá credibilidade e gerará efeitos colaterais 

negativos. 

●​ Por que ocorre: Uma cultura organizacional já existente de comando e 

controle; uma ênfase excessiva no monitoramento de metas sem considerar 

o contexto ou as causas dos desvios; o uso do BSC para "caçar culpados"; 

ou uma vinculação prematura ou mal desenhada do BSC à remuneração 

variável. 

●​ Impactos: Cria um ambiente de medo e desconfiança. Pode levar à 

manipulação de dados ("fazer o número parecer bom") ou a comportamentos 

disfuncionais para atingir uma meta específica, mesmo que isso prejudique 

outros aspectos da organização ou a estratégia de longo prazo. 

Desmotivação e perda de engajamento são consequências comuns. 

●​ Estratégias para Superar: 
○​ Enfatizar o BSC como Ferramenta de Aprendizado e Gestão 

Estratégica: A comunicação e, mais importante, a prática da liderança 

devem consistentemente posicionar o BSC como um sistema para 

ajudar a organização a aprender, a tomar melhores decisões e a 

executar a estratégia de forma mais eficaz, e não apenas como um 

instrumento de fiscalização. 



○​ Promover uma Cultura de Análise de Causas Raízes e Solução de 
Problemas: Quando um KPI está "vermelho", a primeira reação não 

deve ser "quem é o culpado?", mas sim "o que aconteceu?", "por que 

aconteceu?" e "o que podemos aprender e fazer para melhorar?". 

○​ Foco na Discussão e no Diálogo nas Reuniões de Análise: As 

reuniões de revisão do BSC devem ser fóruns para discussão aberta e 

honesta sobre o desempenho, os desafios e as oportunidades, e não 

tribunais. 

○​ Cautela Extrema com a Vinculação à Remuneração: Como já 

discutido, atrelar bônus e recompensas ao BSC deve ser feito com 

muito cuidado, preferencialmente após o sistema estar maduro e a 

cultura de gestão pelo BSC estar bem estabelecida. 

○​ Metas Desafiadoras, mas Justas e Realistas: Garantir que as metas 

sejam estabelecidas através de um processo transparente e que 

sejam percebidas como alcançáveis com o esforço e os recursos 

adequados. 

○​ Um gerente, ao discutir um KPI de "Tempo Médio de Entrega" que 

estava abaixo da meta, em vez de pressionar a equipe de logística, 

iniciou a conversa dizendo: "Pessoal, nosso tempo de entrega está 

acima do que nossos clientes esperam e do que nossa estratégia 

exige. Vamos juntos entender onde estão os gargalos em nosso 

processo, desde o pedido até a entrega final, e quais ideias temos 

para otimizar cada etapa. Quero ouvir as dificuldades que vocês 

enfrentam e as sugestões que têm." 

Desafio 6: Falha em Integrar o BSC com os Processos de Gestão 
Existentes 

Se o Balanced Scorecard for implementado como um sistema isolado, paralelo aos 

processos de gestão já estabelecidos na empresa (como planejamento 

orçamentário, reuniões de diretoria, avaliação de desempenho), ele corre o sério 

risco de se tornar "apenas mais um relatório" ou "mais uma iniciativa da moda" que 

logo será esquecida. 



●​ Por que ocorre: Falta de planejamento para a integração desde o início; 

resistência das áreas em mudar seus processos tradicionais; percepção de 

que o BSC é um "projeto do departamento de planejamento" e não uma 

ferramenta de gestão para todos. 

●​ Impactos: O BSC não influencia as decisões importantes, perde relevância 

para os gestores do dia a dia, é visto como um esforço adicional sem valor 

prático, e seus benefícios potenciais não são realizados. 

●​ Estratégias para Superar: 
○​ Planejar a Integração desde o Início: A forma como o BSC será 

incorporado aos processos de gestão existentes deve ser uma 

consideração central durante a fase de design e implementação do 

BSC (conforme abordado no Tópico 6). 

○​ Tornar o BSC a Pauta Central das Reuniões de Análise de 
Desempenho Estratégico: As reuniões de diretoria, comitês 

executivos e reuniões de gestão de unidades de negócio devem usar o 

BSC como o principal instrumento para discutir o progresso da 

estratégia e tomar decisões. 

○​ Alinhar o Processo Orçamentário com o BSC: As decisões de 

alocação de recursos (orçamento, pessoal, investimentos) devem ser 

informadas pelas prioridades estratégicas e pelas iniciativas definidas 

no BSC. O orçamento deve "financiar a estratégia". 

○​ Integrar (Gradualmente e com Cuidado) com a Gestão de 
Desempenho Individual: Conforme a maturidade do sistema 

aumenta, pode-se começar a alinhar os objetivos e metas de 

desenvolvimento e desempenho dos indivíduos e equipes com os 

objetivos do BSC de suas respectivas unidades. 

○​ Utilizar Sistemas de Informação que Suportem a Integração: 
Ferramentas de software de BSC ou BI podem ajudar a consolidar 

informações de diferentes fontes e a apresentar o desempenho do 

BSC de forma integrada com outros dados gerenciais. 

○​ Uma empresa decidiu que, para aprovar qualquer novo projeto de 

investimento acima de um certo valor, o proponente deveria 

demonstrar claramente no formulário de solicitação quais objetivos 

estratégicos do Mapa Estratégico da empresa o projeto ajudaria a 



alcançar e quais KPIs do BSC ele impactaria positivamente. Isso 

forçou um alinhamento muito maior entre os investimentos e a 

estratégia. 

Maximizando os Benefícios Tangíveis e Intangíveis do BSC 

Quando os desafios são superados e o Balanced Scorecard é implementado de 

forma robusta e utilizado consistentemente, os benefícios para a organização 

podem ser profundos e abrangentes, indo muito além da simples melhoria de alguns 

indicadores. 

Benefícios Tangíveis (Resultados Mensuráveis): 

●​ Melhoria nos Resultados Financeiros: Aumento da lucratividade, 

crescimento da receita, melhor retorno sobre o investimento, otimização de 

custos. O BSC ajuda a focar nas alavancas que realmente impulsionam o 

desempenho financeiro sustentável. 

●​ Aumento da Satisfação e Retenção de Clientes: Ao focar na proposição de 

valor e nos processos que importam para os clientes, as empresas tendem a 

ver melhorias significativas na lealdade e na percepção da marca. 

●​ Melhoria da Eficiência Operacional e da Qualidade: O foco nos processos 

internos críticos leva à otimização, redução de desperdícios, aumento da 

qualidade e maior agilidade. 

●​ Redução de Custos Desnecessários: Ao identificar e focar nas atividades 

que realmente agregam valor estratégico, é possível eliminar ou reduzir 

aquelas que não contribuem. 

●​ Melhor Tempo de Resposta ao Mercado: Uma estratégia clara e processos 

alinhados podem permitir que a empresa reaja mais rapidamente às 

mudanças do mercado e às oportunidades. 

Benefícios Intangíveis (Muitas Vezes os Mais Duradouros e Transformadores): 

●​ Clareza e Consenso Sobre a Estratégia: Talvez o benefício mais 

fundamental. O processo de construção e uso do BSC força a organização a 

articular, discutir e concordar sobre sua estratégia. 



●​ Melhoria Radical na Comunicação Interna: O Mapa Estratégico e o BSC 

se tornam uma linguagem comum para falar sobre a estratégia e o 

desempenho em todos os níveis. 

●​ Maior Alinhamento Estratégico: Unidades de negócio, departamentos e 

equipes passam a trabalhar de forma mais coordenada em direção aos 

mesmos objetivos. 

●​ Foco Sustentado nas Prioridades Estratégicas: O BSC ajuda a evitar que 

a organização se distraia com "modismos" ou perca o rumo diante das 

pressões do dia a dia. 

●​ Desenvolvimento de uma Cultura de Gestão Baseada em Dados e 
Desempenho: As decisões passam a ser mais embasadas em fatos e 

análises, e menos em intuição ou política. 

●​ Maior Capacidade de Aprendizado e Adaptação Organizacional: O ciclo 

de monitoramento, análise e ação do BSC transforma a empresa em uma 

"organização que aprende", capaz de testar suas hipóteses estratégicas e se 

adaptar às mudanças. 

●​ Aumento do Engajamento e da Motivação dos Funcionários: Quando as 

pessoas entendem a estratégia, veem como seu trabalho contribui e 

percebem que a empresa está gerenciando o desempenho de forma justa e 

transparente, o engajamento tende a aumentar. 

Para garantir que esses benefícios sejam não apenas alcançados, mas também 

sustentados ao longo do tempo, é crucial manter o compromisso da liderança, a 

comunicação aberta, o foco no aprendizado contínuo e a integração do BSC com a 

forma como a empresa é gerenciada. 

Uma empresa de tecnologia, após dois anos de uso consistente do BSC, relatou 

não apenas um aumento de 15% em sua receita e de 10% em sua margem de lucro 

(benefícios tangíveis), mas também uma pesquisa de clima que mostrou um 

aumento significativo no item "Entendo como meu trabalho contribui para os 

objetivos da empresa" e uma redução nos conflitos interdepartamentais, pois as 

áreas passaram a colaborar mais em torno de objetivos compartilhados no BSC 

(benefícios intangíveis). 

O BSC como uma Jornada de Melhoria Contínua da Gestão Estratégica 



É importante reiterar: o Balanced Scorecard não é um destino final, mas uma 

jornada contínua de aperfeiçoamento da gestão estratégica. Ele não é um sistema 

estático que, uma vez implementado, permanece inalterado. Pelo contrário, ele deve 

evoluir junto com a organização, com sua estratégia e com as dinâmicas do 

ambiente de negócios. 

A revisão e o refinamento periódicos do Mapa Estratégico, dos objetivos, dos KPIs e 

das metas são essenciais. Cada ciclo de gestão do BSC – desde o planejamento e 

execução até o monitoramento, análise e ação – é uma oportunidade rica para 

aprender e melhorar. As hipóteses estratégicas são testadas, os sucessos são 

replicados, os fracassos geram aprendizados valiosos, e a capacidade da 

organização de executar sua estratégia se fortalece continuamente. 

O Balanced Scorecard, quando abraçado em sua plenitude, pode ser um poderoso 

catalisador para transformar uma organização em uma verdadeira "organização que 

aprende" (learning organization) e em uma "organização orientada para a 

estratégia" (strategy-focused organization, no termo cunhado por Kaplan e Norton). 

Os desafios em sua adoção são reais, mas com liderança comprometida, 

planejamento cuidadoso, comunicação eficaz e uma mentalidade de melhoria 

contínua, eles podem ser superados, abrindo caminho para um novo patamar de 

desempenho e sucesso sustentável. Encare os desafios não como barreiras 

intransponíveis, mas como parte integrante do processo de amadurecimento da sua 

gestão estratégica. A recompensa vale o esforço. 

 

O Balanced Scorecard em Diferentes Contextos: 
Aplicações Práticas e Adaptações para Empresas de 
Diversos Portes, Setor Público e Organizações Sem 
Fins Lucrativos (com Estudos de Caso Detalhados) 

Uma das características mais notáveis do Balanced Scorecard é sua impressionante 

adaptabilidade. Embora seus princípios fundamentais – uma visão balanceada do 

desempenho, a conexão explícita com a estratégia, a lógica de causa e efeito entre 



objetivos, e o foco na execução e aprendizado – sejam universais, a forma como o 

BSC é desenhado e implementado pode e deve ser customizada para atender às 

necessidades, desafios e à linguagem específica de cada tipo de organização. 

Nesta seção, exploraremos como o BSC se manifesta em diferentes cenários, 

utilizando estudos de caso (fictícios, mas plausíveis e detalhados) para ilustrar suas 

aplicações práticas. 

A Universalidade dos Princípios do BSC: Adaptabilidade como Chave 
para a Relevância 

Antes de mergulharmos nos contextos específicos, é importante reafirmar que a 

força do Balanced Scorecard reside em seus pilares conceituais. A ideia de que o 

sucesso organizacional não pode ser medido apenas por indicadores financeiros, 

mas requer uma avaliação equilibrada das perspectivas do cliente, dos processos 

internos e da capacidade de aprendizado e crescimento, é aplicável a praticamente 

qualquer organização que tenha uma missão a cumprir e uma estratégia para 

alcançá-la. 

A adaptabilidade do framework permite que a linguagem, a ênfase em certas 

perspectivas e os tipos de indicadores escolhidos sejam moldados para refletir a 

realidade particular de cada entidade. Não se trata de aplicar um modelo rígido, mas 

de usar os princípios do BSC como um guia para construir um sistema de gestão 

estratégica que seja verdadeiramente relevante e útil para o contexto em questão. A 

seguir, veremos como isso acontece na prática. 

O BSC em Grandes Corporações: Gerenciando a Complexidade e 
Alinhando Múltiplas Unidades 

Grandes corporações, com suas múltiplas unidades de negócio, divisões 

geográficas e complexas estruturas hierárquicas, enfrentam desafios únicos na 

gestão estratégica. Manter o alinhamento em toda a organização, garantir que todas 

as partes contribuam para a estratégia corporativa e gerenciar portfólios de 

iniciativas estratégicas de grande escala são apenas alguns desses desafios. 

O Balanced Scorecard oferece um framework robusto para lidar com essa 

complexidade. Ele pode: 



●​ Criar uma linguagem e um modelo de gestão estratégica comum para toda a 

corporação. 

●​ Facilitar o processo de cascading (desdobramento) da estratégia corporativa 

para as diferentes unidades de negócio, divisões ou regiões, permitindo que 

cada uma desenvolva seu próprio BSC alinhado. 

●​ Ajudar a alinhar metas globais com realidades e prioridades locais. 

●​ Fornecer uma base para a alocação de recursos e o gerenciamento de 

portfólios de iniciativas estratégicas complexas e interdependentes. 

Estudo de Caso Fictício Detalhado 1: "GlobalTech Inc." 

●​ Contexto: A GlobalTech Inc. é uma empresa multinacional de tecnologia, 

com um faturamento anual de US$ 20 bilhões e operações em mais de 50 

países. Ela possui três grandes divisões de negócios: Hardware 

(computadores, servidores), Software (sistemas operacionais, aplicativos 

empresariais) e Serviços (consultoria, implementação, suporte). 

●​ Desafio Estratégico: Historicamente, a GlobalTech Inc. focava na venda de 

produtos individuais. No entanto, com a comoditização do hardware e a 

crescente demanda dos clientes por soluções completas e personalizadas, a 

empresa definiu uma nova estratégia: transformar-se em uma provedora de 

soluções integradas, com ênfase em receita recorrente (assinaturas de 

software e contratos de serviço de longo prazo) e na construção de 

relacionamentos mais profundos com os clientes. 

●​ Aplicação do BSC: 
1.​ BSC Corporativo: A alta liderança da GlobalTech desenvolveu um 

Mapa Estratégico corporativo com dois temas centrais: "Liderança em 

Inovação de Soluções Integradas" e "Excelência na Experiência do 

Cliente de Ponta a Ponta". 

■​ Perspectiva Financeira: Objetivos como "Aumentar a Receita 

Recorrente para 50% do Total" e "Melhorar a Margem de Lucro 

das Soluções Completas". KPIs: % de Receita Recorrente, 

Margem Bruta por Solução. 

■​ Perspectiva do Cliente: Objetivos como "Aumentar o Valor do 

Tempo de Vida do Cliente (LTV)" e "Ser Reconhecido como o 



Parceiro Estratégico Preferencial para Transformação Digital". 

KPIs: LTV, Net Promoter Score (NPS) da Jornada Completa da 

Solução, Taxa de Adoção de Múltiplos Produtos/Serviços por 

Cliente. 

■​ Perspectiva dos Processos Internos: Objetivos como 

"Acelerar o Ciclo de Desenvolvimento de Soluções Integradas 

(Hardware-Software-Serviço)", "Otimizar o Processo de Venda 

Consultiva de Soluções" e "Garantir a Entrega e Suporte 

Impecáveis das Soluções". KPIs: Time-to-Market de Novas 

Soluções, Taxa de Conversão de Vendas de Soluções, Índice 

de Satisfação com o Suporte (CSAT Suporte). 

■​ Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Objetivos como 

"Desenvolver Competências em Arquitetura de Soluções e 

Consultoria Estratégica na Equipe", "Fomentar uma Cultura de 

Colaboração entre as Divisões" e "Implementar Plataformas 

Tecnológicas que Suportem a Integração". KPIs: Nível de 

Proficiência em Competências Chave, Avaliação da 

Colaboração Interdivisional (via pesquisa), Disponibilidade da 

Plataforma Integrada. 

2.​ Cascading para as Divisões: Cada divisão (Hardware, Software, 

Serviços) desenvolveu seu próprio BSC, alinhado ao corporativo. 

■​ A divisão de Serviços, por exemplo, focou em objetivos como 

"Expandir o Portfólio de Serviços de Alto Valor Agregado" 

(Processos Internos) e "Certificar X% dos Consultores em 

Novas Tecnologias" (Aprendizado e Crescimento), contribuindo 

diretamente para os objetivos corporativos de LTV e 

competências. 

■​ A divisão de Software teve como objetivo "Aumentar a 

Interoperabilidade de Nossos Aplicativos com Produtos de 

Terceiros e da Divisão de Hardware" (Processos Internos), 

crucial para a oferta de soluções integradas. 

●​ Resultados (Simulados após 2-3 anos): A GlobalTech Inc. conseguiu 

aumentar sua receita recorrente de 20% para 42%. Houve uma melhoria 

significativa na colaboração entre as divisões, medida por projetos conjuntos 



e feedback interno. O NPS geral da empresa subiu 15 pontos, especialmente 

entre os clientes que adquiriram soluções completas. O BSC foi citado pela 

liderança como fundamental para guiar essa complexa transformação 

estratégica. 

O BSC em Pequenas e Médias Empresas (PMEs): Foco, Agilidade e 
Crescimento Sustentável 

Muitos podem pensar que o Balanced Scorecard é uma ferramenta apenas para 

grandes corporações, mas ele pode ser extremamente valioso para Pequenas e 

Médias Empresas (PMEs), desde que adaptado à sua realidade. 

●​ Desafios Específicos das PMEs: Recursos limitados (tempo dos gestores, 

orçamento para consultoria ou software, pessoal especializado), necessidade 

de ser ágil e flexível, foco intenso no crescimento e na sobrevivência, e uma 

gestão muitas vezes centralizada na figura do proprietário ou fundador. 

●​ Como o BSC Ajuda as PMEs: 
○​ Clarifica a Estratégia de Crescimento: Ajuda os donos e gestores a 

articularem e comunicarem sua visão e estratégia de forma mais 

estruturada. 

○​ Prioriza Recursos Escassos: Ao identificar os objetivos e KPIs mais 

críticos, o BSC ajuda a PME a focar seus limitados recursos no que 

realmente importa. 

○​ Melhora a Comunicação Interna: À medida que a PME cresce, o 

dono não consegue mais estar em todos os lugares. O BSC ajuda a 

alinhar a equipe e a delegar com mais clareza. 

○​ Profissionaliza a Gestão: Introduz uma disciplina de medição, análise 

e gestão baseada em dados, preparando a empresa para um 

crescimento mais sustentável. 

○​ Abordagem Simplificada: Para PMEs, o BSC não precisa ser 

complexo. Um mapa estratégico com 10-15 objetivos chave, um 

número limitado de KPIs fáceis de medir (mesmo que inicialmente em 

planilhas) e reuniões de análise mais informais podem ser muito 

eficazes. 



Estudo de Caso Fictício Detalhado 2: "Sabor da Terra Alimentos Naturais 
Ltda." 

●​ Contexto: A "Sabor da Terra" é uma PME familiar que produz e comercializa 

geleias, conservas e snacks orgânicos de alta qualidade. Com 5 anos de 

mercado e 30 funcionários, ela tem uma forte presença local e deseja 

expandir sua distribuição para outras capitais e fortalecer o reconhecimento 

de sua marca. 

●​ Desafio Estratégico: Crescer sem perder a identidade de qualidade 

artesanal e os valores de sustentabilidade, e garantir que a equipe (muitos 

membros da família e funcionários antigos) esteja alinhada com os novos 

desafios. 

●​ Aplicação do BSC Simplificado: A fundadora, junto com seus dois filhos 

que atuam na gestão, participou de um workshop facilitado e desenvolveu um 

BSC focado e prático. 

1.​ Mapa Estratégico Conciso: Com 12 objetivos estratégicos. 

■​ Perspectiva Financeira: Objetivos: "Aumentar a Receita em 

Novas Regiões em 40% em 2 anos" e "Manter a Margem de 

Lucro Bruta acima de 50%". KPIs: Receita por Região, Margem 

Bruta. 

■​ Perspectiva do Cliente: Objetivos: "Aumentar o 

Reconhecimento da Marca 'Sabor da Terra' entre Consumidores 

de Orgânicos" e "Garantir a Satisfação e Fidelidade dos 

Varejistas Parceiros (Lojas de Produtos Naturais, Empórios)". 

KPIs: % de Reconhecimento da Marca (via pesquisa simples 

online), Número de Reclamações de Varejistas, Pedidos 

Repetidos de Varejistas. 

■​ Perspectiva dos Processos Internos: Objetivos: "Manter os 

Padrões de Qualidade Artesanal e Segurança Alimentar na 

Produção" e "Otimizar a Logística de Distribuição para Novas 

Regiões (Custo e Prazo)". KPIs: Taxa de Devolução por 

Qualidade, Custo Médio de Frete por Pedido, Tempo Médio de 

Entrega. 



■​ Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Objetivos: 

"Capacitar a Equipe de Vendas para Atuar em Novos 

Mercados" e "Promover o Engajamento da Equipe com os 

Valores da Marca". KPIs: Número de Vendedores Treinados, 

Avaliação do Treinamento, Índice de Satisfação dos 

Funcionários (pesquisa anual simples). 

2.​ Coleta de Dados e Reuniões: Muitos KPIs eram monitorados através 

de planilhas Excel atualizadas semanalmente ou mensalmente. As 

reuniões de análise do BSC eram mensais, conduzidas pela 

fundadora, com a participação dos filhos e dos líderes das pequenas 

equipes de produção, vendas e administrativo. 

●​ Resultados (Simulados após 18 meses): A "Sabor da Terra" conseguiu 

introduzir seus produtos com sucesso em duas novas capitais. O 

reconhecimento da marca entre seu público-alvo aumentou de 15% para 35% 

na principal cidade de atuação. A taxa de devolução por qualidade 

permaneceu abaixo de 0,5%. A equipe demonstrou maior clareza sobre as 

prioridades e o BSC ajudou a fundadora a delegar mais as operações diárias, 

focando na estratégia de expansão. 

O BSC no Setor Público: Foco no Cidadão, Valor Público e 
Transparência 

A aplicação do Balanced Scorecard no setor público (governos, agências, 

autarquias) apresenta desafios e adaptações particulares, mas tem se mostrado 

extremamente eficaz para melhorar a gestão e a entrega de valor à sociedade. 

●​ Desafios Específicos do Setor Público: Objetivos frequentemente sociais, 

de longo prazo e difíceis de mensurar (ex: "melhorar a educação", "aumentar 

a segurança"); múltiplos stakeholders com interesses por vezes conflitantes 

(cidadãos, políticos, servidores, órgãos de controle); restrições orçamentárias 

rígidas e ciclos políticos que podem interromper iniciativas; e uma forte 

pressão por transparência e accountability. 

●​ Adaptações Chave no BSC para o Setor Público: 
○​ Perspectiva Financeira: Raramente o objetivo é "lucro". Esta 

perspectiva é frequentemente renomeada para "Gestão Orçamentária 



e de Recursos", "Sustentabilidade Fiscal" ou "Eficiência na Aplicação 

de Recursos Públicos". O foco é em como otimizar o uso do dinheiro 

do contribuinte para gerar o máximo de valor público. 

○​ Perspectiva do Cliente: O "Cliente" é o "Cidadão", o "Usuário do 

Serviço Público" ou, de forma mais ampla, a "Sociedade". Os objetivos 

se concentram na satisfação com os serviços prestados, na qualidade, 

no acesso, na equidade e na confiança na instituição pública. 

○​ Proposição de Valor Público: O BSC ajuda a organização pública a 

articular claramente qual é o valor que ela se propõe a entregar à 

sociedade em troca dos recursos que consome. 

○​ Objetivo Final (Topo do Mapa): Muitas vezes, o objetivo no topo do 

mapa estratégico não é financeiro, mas sim algo como "Gerar Valor 

Público Sustentável", "Cumprir a Missão Institucional" ou um objetivo 

social específico (ex: "Reduzir a Taxa de Criminalidade"). A 

perspectiva financeira pode então atuar como um facilitador ou uma 

restrição na base ou lateralmente. 

Estudo de Caso Fictício Detalhado 3: "Secretaria Municipal de Saúde de 
Bem-Estar." 

●​ Contexto: A Secretaria Municipal de Saúde (SMS) da cidade de Bem-Estar, 

com 200.000 habitantes, é responsável pela gestão da rede de atenção 

básica (Unidades Básicas de Saúde - UBS), programas de vigilância sanitária 

e epidemiológica, e alguns serviços de média complexidade. 

●​ Desafio Estratégico: Melhorar o acesso e a qualidade dos serviços de 

saúde oferecidos à população, especialmente na atenção básica, com um 

orçamento limitado e a necessidade de aumentar a eficiência e a satisfação 

dos cidadãos. 

●​ Aplicação do BSC Adaptado: A Secretária de Saúde, com sua equipe de 

diretores e coordenadores das UBS, desenvolveu um BSC para guiar a 

gestão. 

1.​ Objetivo Estratégico Principal (Topo do Mapa): "Melhorar os 

Indicadores de Saúde e a Qualidade de Vida da População de 

Bem-Estar". 



■​ Perspectiva do Cidadão/Usuário: Objetivos: "Aumentar a 

Satisfação dos Usuários com o Atendimento nas UBS", 

"Reduzir o Tempo de Espera para Consultas Médicas e 

Odontológicas na Atenção Básica", "Ampliar o Acesso a 

Programas de Saúde Preventiva". KPIs: Nota média em 

pesquisas de satisfação dos usuários das UBS (aplicadas 

periodicamente), Tempo médio (em dias) para agendamento de 

consulta, Taxa de cobertura de programas de vacinação e 

pré-natal. 

■​ Perspectiva dos Processos Internos: Objetivos: "Otimizar o 

Processo de Agendamento e Acolhimento nas UBS", 

"Fortalecer a Atuação das Equipes de Saúde da Família no 

Território", "Melhorar a Gestão de Estoques de Medicamentos e 

Insumos Essenciais", "Aumentar a Eficiência dos Programas de 

Vigilância em Saúde". KPIs: Taxa de absenteísmo em consultas 

agendadas, Percentual da população coberta por Equipes de 

Saúde da Família, Índice de ruptura de estoque de 

medicamentos da farmácia básica, Tempo de resposta a surtos 

epidemiológicos. 

■​ Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Objetivos: 

"Capacitar Continuamente os Profissionais de Saúde em 

Protocolos Clínicos e Atendimento Humanizado", "Melhorar os 

Sistemas de Informação em Saúde para Gestão e Tomada de 

Decisão", "Promover um Ambiente de Trabalho Saudável e 

Motivador para os Servidores da Saúde". KPIs: Número de 

horas de treinamento por servidor, Percentual de UBS com 

prontuário eletrônico implantado e utilizado, Índice de 

absenteísmo e rotatividade dos servidores. 

■​ Perspectiva Orçamentária e de Recursos: Objetivos: 

"Garantir a Execução Eficiente do Orçamento da Saúde com 

Transparência", "Buscar Fontes Complementares de 

Financiamento para Projetos Estratégicos (convênios 

estaduais/federais)", "Otimizar os Custos Operacionais sem 

Comprometer a Qualidade". KPIs: Percentual do orçamento 



liquidado e pago, Valor de recursos captados externamente, 

Custo médio por procedimento na atenção básica. 

●​ Resultados (Simulados após 2 anos): A SMS de Bem-Estar conseguiu 

reduzir o tempo médio de espera para consultas em 20%, aumentar a nota 

de satisfação dos usuários de 6.5 para 7.8 (em uma escala de 0 a 10), e 

melhorar a cobertura do programa de pré-natal em 15%. O BSC também 

ajudou a justificar a alocação de orçamento para a informatização das UBS e 

para programas de capacitação, cujos resultados começaram a ser 

percebidos na melhoria da gestão e do atendimento. A transparência dos 

indicadores também aumentou a confiança do Conselho Municipal de Saúde. 

O BSC em Organizações Sem Fins Lucrativos (ONGs) e do Terceiro 
Setor: Maximizando o Impacto Social e Garantindo a Sustentabilidade 

Organizações Sem Fins Lucrativos (ONGs), fundações e outras entidades do 

terceiro setor têm como razão de existir a promoção de uma causa social, 

ambiental, cultural ou humanitária. O lucro não é seu objetivo final, mas a 

sustentabilidade financeira é crucial para que possam continuar cumprindo sua 

missão. 

●​ Desafios Específicos das ONGs: A missão social é a prioridade máxima; 

forte dependência de doações, patrocínios e financiamento de projetos 

(muitas vezes com prestação de contas rigorosa); necessidade premente de 

demonstrar o impacto social de suas ações para atrair e reter doadores e 

voluntários; gestão de equipes que podem incluir muitos voluntários; e 

recursos frequentemente escassos e voláteis. 

●​ Adaptações Chave no BSC para ONGs: 
○​ Missão/Impacto Social no Topo do Mapa: O objetivo principal, no 

topo do mapa estratégico, está diretamente ligado ao cumprimento da 

missão da ONG e ao impacto social, ambiental ou cultural que ela 

busca gerar. 

○​ Perspectiva dos Stakeholders/Beneficiários (Cliente): Esta 

perspectiva é crucial e multifacetada. Inclui os beneficiários diretos dos 

programas e serviços da ONG, mas também os doadores (individuais, 

corporativos, fundações), os voluntários, os parceiros (outras ONGs, 



governo, empresas) e a comunidade em geral. Os objetivos aqui 

envolvem atender às necessidades dos beneficiários, garantir a 

satisfação e o engajamento dos doadores e voluntários, e construir 

relacionamentos de confiança com todos os stakeholders. 

○​ Perspectiva Financeira/Sustentabilidade: O foco é na 

sustentabilidade financeira da organização, na eficácia da captação de 

recursos, na diversificação das fontes de financiamento, na 

transparência da aplicação dos fundos e na eficiência administrativa 

(minimizando custos para maximizar o investimento na missão). Esta 

perspectiva geralmente atua como um viabilizador da missão, e não 

como um fim em si mesma. 

Estudo de Caso Fictício Detalhado 4: "Fundação Educar para o Futuro." 

●​ Contexto: A "Fundação Educar para o Futuro" é uma ONG com 10 anos de 

atuação, dedicada a oferecer programas de reforço escolar, preparação para 

o vestibular e capacitação profissional para jovens de comunidades de baixa 

renda em uma grande metrópole. 

●​ Desafio Estratégico: Ampliar o número de jovens atendidos com programas 

de alta qualidade, melhorar a taxa de ingresso desses jovens no ensino 

superior e no mercado de trabalho, e diversificar suas fontes de 

financiamento para reduzir a dependência de um único grande doador 

corporativo que sinalizou uma futura redução de seu apoio. 

●​ Aplicação do BSC Adaptado: A diretoria da Fundação, junto com 

coordenadores de programas e representantes dos doadores e voluntários, 

desenvolveu seu BSC. 

1.​ Objetivo Estratégico Principal (Topo do Mapa): "Ampliar 

Significativamente as Oportunidades de Desenvolvimento Educacional 

e Profissional para Jovens em Vulnerabilidade Social". 

■​ Perspectiva dos Beneficiários e Stakeholders: Objetivos: 

"Aumentar o Número de Jovens Concluindo os Programas com 

Alto Aproveitamento", "Elevar o Índice de Aprovação em 

Vestibulares e/ou Inserção no Mercado de Trabalho Qualificado 

dos Jovens Atendidos", "Fortalecer o Relacionamento e a 



Transparência com Doadores Atuais e Potenciais", "Aumentar o 

Engajamento e a Satisfação dos Voluntários". KPIs: Taxa de 

conclusão dos programas, Percentual de egressos aprovados 

em universidades ou empregados em áreas correlatas após 1 

ano, Feedback dos doadores (via pesquisa), Horas de trabalho 

voluntário e taxa de retenção de voluntários. 

■​ Perspectiva dos Processos Internos (Programas e 
Operações): Objetivos: "Aprimorar Continuamente a 

Metodologia Pedagógica e o Conteúdo dos Programas", 

"Fortalecer o Processo de Captação, Seleção e 

Acompanhamento dos Jovens Beneficiários", "Otimizar a 

Gestão dos Projetos e a Prestação de Contas aos 

Financiadores", "Expandir e Qualificar a Rede de Parcerias com 

Escolas e Empresas". KPIs: Avaliação da qualidade dos 

programas por especialistas externos e pelos próprios jovens, 

Número de jovens na lista de espera, Taxa de cumprimento de 

metas em projetos financiados, Número de novas parcerias 

estratégicas firmadas. 

■​ Perspectiva de Aprendizado e Crescimento (Capacidades 
Organizacionais): Objetivos: "Capacitar e Desenvolver 

Educadores, Tutores e Voluntários em Abordagens 

Pedagógicas Inovadoras e Acolhedoras", "Promover uma 

Cultura Organizacional Ágil, Colaborativa e Orientada para o 

Impacto", "Utilizar Tecnologia para Melhorar a Gestão dos 

Programas e o Alcance dos Jovens". KPIs: Participação e 

avaliação dos programas de capacitação interna, Resultados de 

pesquisa de clima e cultura organizacional, Nível de utilização 

de plataformas digitais na entrega dos programas. 

■​ Perspectiva Financeira e de Sustentabilidade: Objetivos: 

"Diversificar as Fontes de Receita (aumentar o percentual de 

doações de pessoas físicas e de editais públicos/privados)", 

"Garantir a Eficiência na Alocação dos Recursos (manter o 

custo administrativo abaixo de X% do orçamento total)", 

"Construir um Fundo de Reserva para Contingências". KPIs: 



Percentual da receita total por fonte (doador corporativo 

principal, outros doadores corporativos, pessoas físicas, 

editais), Custo por jovem atendido, Saldo do fundo de reserva. 

●​ Resultados (Simulados após 3 anos): A Fundação conseguiu aumentar em 

25% o número de jovens atendidos anualmente. A taxa de aprovação em 

vestibulares de seus alunos subiu de 30% para 45%. Eles também tiveram 

sucesso em atrair dois novos patrocinadores corporativos de médio porte e 

aumentaram em 50% as doações de pessoas físicas através de campanhas 

online, reduzindo a dependência do doador principal de 70% para 50% do 

orçamento. O BSC foi fundamental para focar os esforços da equipe e para 

apresentar os resultados de forma clara e convincente aos stakeholders. 

Considerações Especiais para Startups e Empresas de Alta Tecnologia 

Startups e empresas de base tecnológica operam em ambientes de alta incerteza, 

rápida evolução e intensa competição. A inovação constante, a agilidade para 

pivotar (mudar de direção estratégica rapidamente) e o foco no crescimento 

acelerado são características comuns. O Balanced Scorecard, embora possa 

parecer formal demais para esse contexto, pode ser muito útil se aplicado de forma 

adaptada e flexível. 

●​ Como o BSC pode ser útil: 
○​ Ajuda a traduzir a visão (muitas vezes apaixonada, mas pouco 

estruturada) do fundador em um conjunto de objetivos e hipóteses 

estratégicas mais claras que precisam ser testadas e validadas. 

○​ Mantém o foco da equipe nas métricas que realmente importam para 

cada estágio da startup (ex: validação do problema, adequação 

produto-mercado - product-market fit, tração, escalabilidade). 

○​ A perspectiva de Aprendizado e Crescimento é particularmente crucial, 

focando em atrair e reter talentos chave (engenheiros, designers, 

especialistas em crescimento), em promover uma cultura de 

experimentação e aprendizado rápido, e em desenvolver a agilidade 

organizacional. 

○​ Os KPIs, especialmente nas fases iniciais, podem ser menos 

financeiros e mais voltados para métricas de engajamento de usuários 



(ex: usuários ativos diários/mensais - DAU/MAU), taxa de 

retenção/churn de usuários, custo de aquisição de cliente (CAC), valor 

do tempo de vida do cliente (LTV), velocidade de desenvolvimento de 

novas funcionalidades (cycle time) e métricas de validação de 

hipóteses (ex: taxa de conversão em experimentos A/B). 

○​ O BSC pode ser mais dinâmico, com ciclos de revisão e adaptação 

mais curtos (ex: trimestrais ou até mensais para certos objetivos), 

refletindo a natureza ágil do negócio. 

●​ Imagine uma startup de SaaS (Software as a Service) que está na fase de 

buscar o product-market fit. Seu BSC simplificado pode ter como objetivo 

principal no mapa "Alcançar o Product-Market Fit e Iniciar a Escalada de 

Vendas". Na perspectiva do Cliente, objetivos como "Aumentar a Taxa de 

Ativação de Novos Usuários" e "Reduzir a Taxa de Churn nos Primeiros 90 

Dias". Nos Processos Internos, "Acelerar o Ciclo de Feedback 

(Build-Measure-Learn) para Novas Funcionalidades". Em Aprendizado e 

Crescimento, "Construir uma Equipe de Produto e Engenharia de Alto 

Desempenho e Autonomia". Os KPIs seriam métricas como "Taxa de 

Ativação (%)", "Churn (%)", "NPS" e "Tempo de Ciclo de Desenvolvimento". A 

reunião de análise do BSC seria semanal ou quinzenal, focada em aprender 

com os experimentos e ajustar rapidamente as prioridades. 

Lições Aprendidas e Fatores Críticos de Sucesso Comuns a Todos os 
Contextos 

Independentemente do tamanho, setor ou natureza da organização (com ou sem 

fins lucrativos), algumas lições aprendidas e fatores críticos de sucesso emergem 

consistentemente nas implementações bem-sucedidas do Balanced Scorecard: 

1.​ Liderança Comprometida e Visível: O apoio ativo e o uso do BSC pela alta 

liderança são indispensáveis. 

2.​ Clareza da Estratégia como Base Sólida: O BSC traduz a estratégia; ele 

não a cria do zero. 

3.​ Envolvimento e Participação das Pessoas: O BSC não deve ser imposto, 

mas construído com o envolvimento daqueles que o utilizarão. 



4.​ Foco no que é Realmente Estratégico: Evitar a tentação de medir tudo. 

Menos (objetivos e KPIs) é muitas vezes mais, desde que sejam os certos. 

5.​ O BSC como Ferramenta de Aprendizado e Gestão, Não Apenas de 
Controle: Promover uma cultura de análise, diálogo e melhoria contínua. 

6.​ Integração com os Processos de Gestão Existentes: O BSC deve se 

tornar parte do "DNA" da organização, informando o planejamento, o 

orçamento, as reuniões e a tomada de decisão. 

7.​ Comunicação Constante e Clara: Manter todos informados sobre a 

estratégia, o desempenho e a importância do BSC. 

8.​ Persistência, Paciência e Adaptação: A jornada do BSC tem seus desafios. 

É preciso persistir, aprender com os erros e estar disposto a adaptar o 

sistema conforme a organização e o ambiente mudam. 

A beleza do Balanced Scorecard reside em sua combinação de robustez conceitual 

com flexibilidade prática. Ao entender como adaptar seus princípios universais aos 

desafios e oportunidades de diferentes contextos, as organizações podem 

desbloquear um imenso potencial para alinhar seus esforços, executar suas 

estratégias com mais eficácia e, em última instância, alcançar seus objetivos mais 

importantes, sejam eles financeiros, sociais ou uma combinação de ambos. 
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