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RESUMO 

 
 
 
 
 
O alto número de informações geradas por sistemas corporativos dentro das empresas, 

torna cada vez mais complicada a vida dos executivos, que necessitam obter informações 

rápidas e precisas para a tomada de decisão. Este trabalho irá apresentar conceitos de uma 

ferramenta chamada de Balanced Scorecard, que vem sendo muito difundida nas 

organizações. Além disso, mostrará como esta tecnologia consegue monitorar o 

balanceamento entre as quatro perspectivas (Financeira, Clientes, Processos Internos e 

Aprendizado e Crescimento), como deve ser implementado para conseguir ótimos resultados, 

como criar scorecards e algumas características entre o Balanced Scorecard e o Business 

Intelligence. O principal objetivo da ferramenta é monitorar indicadores voltados para a 

estratégia da empresa de uma forma rápida, fácil e precisa. 

 

PALAVRAS-CHAVE: Tecnologia. Balanced Scorecard. Estratégia. 

 



 

ABSTRACT 

 
 
 
 
 
The high volum of information generated by corporative systems in companies makes 

the executive's life more complicated. This research will show the concept of a tool called 

Balanced Scorecard  which is being  largely used in organizations. It will also show how this 

technology attend the oscillation between the four perspectives (Financial, Customers, 

Internal Processes of Learning and Growing) how it should be implemented to get excellent 

results, such as originate Scorecards and some other characteristics between the Scorecard 

and Business Intelligence. The main object of this tool is to follow up the index of the 

company's strategy in a quick, easy and precise way. 

 

KEY-WORDS: Technology. Balanced Scorecard. Strategy. 

  



 

INTRODUÇÃO 

 

 

 

Cada vez mais as organizações precisam melhorar seus processos internos, adquirir 

conhecimentos, controlar melhor seus gastos, atingir um número maior de clientes mantendo 

os que já existe. Tudo isso para conseguir se manter no mercado competitivo que está cada 

vez mais exigente. 

Este trabalho está dividido em três capítulos. O primeiro apresenta os conceitos da 

ferramenta de Balanced Scorecard, como é feito o balanceamento entre as quatro 

perspectivas, como é utilizado estas perspectivas para auxiliar os executivos a montar a 

estratégia da empresa e como deve ser monitorado dentro da estratégia. 

O segundo capítulo mostra como deve ser a implementação do Balanced Scorecard 

dentro da empresa, como a ferramenta pode gerenciar o negócio da empresa de forma 

inovadora e eficiente, e ainda alerta sobre possíveis riscos que a empresa pode vir a sofrer 

caso não siga algumas regras. Ao final pode-se traduzir a estratégia em ações. 

O terceiro capítulo traz uma forma bem explicativa de como deve ser iniciado um 

projeto de Balanced Scorecard, como deve ser estabelecido dos objetivos, a nomeação de um 

líder de projeto e principalmente o comprometimento da alta administração. Este capítulo traz 

ainda todo o processo para a construção como, por exemplo, quais indicadores serão criados e 

de que forma serão monitorados. Serão enfocadas algumas características do Balanced 

Scorecard e Business Intelligence, fazendo uma pequena comparação e que será explicado 

onde cada um se aplica dentro da empresa. 

Este trabalho foi desenvolvido com uma visão voltada para a estratégia da empresa, 

onde executivos necessitam da inteligência do negócio para conseguirem alcançar seus 

objetivos. 

 



   

1 CONCEITO DE BALANCED SCORECARD 

 
 
 
 
 
Quando uma pessoa está dentro de um avião pronta para decolagem, em que o piloto 

conhece apenas um instrumento de todo aquele painel de vôo da aeronave, teria coragem de 

seguir viagem após saber dessa informação? Acredita-se que não, mas isso acontece ainda 

hoje com as organizações, pois seguem um vôo sem a preocupação de como está sendo 

administrada a empresa. O conceito de Balanced Scorecard veio para melhorar e esclarecer 

esta administração, bem como mostrar o funcionamento de uma empresa no seu todo.  

Conforme Torres (2001), no ano de 1990, Kaplan e Norton deram início ao estudo 

para buscar melhorias nos métodos de desempenho no ano 2000. Foram avaliadas doze 

empresas e, no decorrer dos anos, os administradores encontravam-se a cada dois meses para 

discutir assuntos relacionados a estratégias seguidas por cada uma. Os autores deste método 

acreditavam que seria mais vantajoso para as organizações começar a monitorar outros 

indicadores, não somente indicadores contábeis e financeiros que estavam se tornando 

insuficientes e não mostravam a realidade. Isto tudo originou o Balanced Scorecard que 

trouxe um novo modelo de medição do desempenho das organizações através de indicadores 

mais confiáveis. 

 

 “O BSC é uma ferramenta que permite às organizações utilizarem o desdobramento da estratégia para 

fazer seu planejamento. Trata-se de um sistema de gestão baseado em indicadores que impulsionam o 

desempenho, proporcionando à organização visão do negócio atual e futura, de forma abrangente. 

Traduz a missão e estratégia em objetivos e medidas organizadas em quatro perspectivas ilustradas na 

figura 1”  (op.cit, p.22). 
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FIGURA 1 – AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD (TORRES, 

2001, p.23). 

 

1.1 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD  

 

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.8), existem quatro perspectivas dentro do 

Balanced Scorecard. Pode-se observar que a perspectiva financeira sozinha não consegue 

montar uma estratégia futura com dados precisos. Com isso, surgiram as outras três 

perspectivas para auxiliar as organizações a obter maiores resultados através de suas 

estratégias. A seguir ir-se-á detalhar um pouco mais cada uma destas perspectivas. 

 

1.1.1 Perspectiva Financeira 

 

A perspectiva financeira utiliza informações que serão utilizadas em todas as outras 

perspectivas. Os executivos devem se reunir para a definição de metas a serem alcançadas 

com uma estratégia que deixe claro quais são as medidas a serem tomadas a curto e longo 

prazo. Existem empresas que definem uma única meta para suas várias unidades de negócio e 

isso pode trazer alguns problemas quando uma unidade de negócios segue outros objetivos. 

Por isso é muito importante que cada unidade de negócio entrem em acordo das estratégias a 

alcançar. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.50), “Os objetivos financeiros podem diferir 

consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa” . Existem três fases, a 

saber: 
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·  Crescimento: As organizações, nesta fase, geralmente encontram-se no início de 

seus ciclos de vida e seus produtos têm altíssimo potencial de crescimento. Por 

este motivo, talvez tenham que investir recursos consideráveis para que possam 

desenvolver e aperfeiçoar novos produtos e serviços. Isto tudo merece altos 

investimentos para melhorar a sua produção, ampliação do parque fabril, 

treinamento necessário para seus funcionários, sistemas que façam com que a 

empresa possua uma maior agilidade nas suas informações com esse mundo cada 

vez mais globalizado e aumentar o relacionamento com os clientes. Empresas, 

nesta fase, podem operar com fluxo de caixa negativo até começar a ver o retorno 

de seus investimentos. O objetivo principal para as empresas, será os percentuais 

de crescimento da receita e do aumento de vendas para determinadas regiões ou 

grupo de clientes. Empresas na fase de crescimento normalmente ampliam suas 

linhas de produtos existentes ou fazem oferta de produtos e serviços totalmente 

novos. Isto faz com que a empresa consiga uma melhor posição no mercado 

dependendo da aceitação de seus novos produtos. Não é muito comum ver 

empresas desta fase preocupadas com redução de custo, isto porque a redução de 

custos pode causar um conflito com a flexibilidade necessária para customizar 

novos produtos e serviços para novos mercados. 

·  Sustentação: Nesta fase, estão as empresas que possuem uma estabilidade 

financeira, porém não estão preocupadas em investimentos em longo prazo. Existe 

sim um investimento para melhoria contínua e para aliviar estrangulamentos e 

ainda ampliar a capacidade de produção. Geralmente mantém a sua participação no 

mercado e chegam até a crescer um pouco. Todos os investimentos desta fase são 

obrigados a obter excelentes retornos sobre o capital investido. As empresas 

estabelecem objetivos financeiros relacionados à lucratividade e podem ser 

expressos através de medidas contábeis, como receita operacional e margem bruta. 

Uma maneira de aumentar a receita é criar novas aplicações para os produtos 

existentes. Um exemplo é feito pelas empresas do setor farmacêutico onde novas 

doenças podem ser tratadas por remédios existentes. Procurar novos clientes para 

oferecer produtos existentes também é uma ótima forma de aumentar a receita da 

organização. Nesta fase, conforme Kaplan e Norton (1997 p.58-59), “alcançar 

níveis de custos competitivos, melhorar as margens operacionais e monitorar os 

níveis de despesas indiretas e de apoio são fatores que contribuem para aumentar a 

produtividade e as taxas de retorno sobre o investimento” . 
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·  Colheita: Fase em que as organizações alcançam a maturidade com seus ciclos de 

vida e por isso desejam colher os investimentos feitos nas duas fases anteriores. 

Não se justificam investimentos significativos, somente o suficiente para manter 

equipamentos e capacidades de manter seu atual status no mercado. Qualquer 

investimento deve ter retorno definido e em tempo mais curto possível. Estas 

empresas maduras podem aumentar sua receita através de uma nova estratégia de 

preços, elevando os preços e serviços, descartando clientes cuja a receita não esteja 

cobrindo os custos. 

 

Na visão de Torres (2001, p.26), para desenvolver um sistema de Balanced Scorecard, 

deve haver um diálogo entre o diretor financeiro e o executivo principal de cada unidade de 

negócios da empresa parar discutir sobre a categoria financeira e sobre os objetivos da 

unidade. Através deste diálogo, poderá ser determinada a melhor estratégia financeira para 

cada unidade de negócios. 

Uma estratégia financeira eficaz aborda o lucro que pode ser alcançado, mas também 

deve analisar o risco do investimento. Na verdade, Kaplan e Norton (1997, p.58) descrevem 

que “o gerenciamento de risco é um objetivo acessório que deve complementar o retorno 

esperado definido pela estratégia da unidade de negócios” . 

 

1.1.2  Perspectiva dos clientes 

 

Esta perspectiva possui como finalidade uma identificação do mercado e a dos 

segmentos nos quais a organização deseja competir. Estes segmentos produzirão o 

componente de receita dos objetivos financeiros da organização. A perspectiva de clientes faz 

com que as empresas alinhem suas medidas de resultado relacionadas aos clientes, que são: 

 

·  Satisfação; 

·  Fidelidade; 

·  Retenção; 

·  Captação; 

·  Lucratividade. 
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Permite também uma identificação mais clara e uma avaliação das respostas de valor 

dirigidas a estes segmentos. As propostas de valor são os indicadores de tendências para as 

medidas de resultados nesta perspectiva. 

Cada vez mais as empresas prezam pelos seus clientes, porque em um mercado 

globalizado como o atual, faz-se necessário uma grande demonstração de garantia de 

produtos. As preocupações com os clientes normalmente recaem nas seguintes categorias: 

 

·  Qualidade; 

·  Custo; 

·  Atendimento; 

·  Moral; 

·  Segurança. 

 

Além de satisfazer e encantar os clientes, os executivos da organização devem, na 

perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, traduzir suas declarações de missão e 

estratégia em objetivos baseados no mercado e nos clientes.  

 

1.1.2.1 Segmentos de mercado 

 

Após pesquisa de segmentos de mercado ou cliente e suas preferências, a empresa 

deve definir em sua estratégia onde deve atacar. De acordo com Kaplan e Norton (1997, 

p.68), “O Balanced Scorecard, como descrição da estratégia da empresa, deve identificar os 

objetivos relacionados aos clientes em cada um desses segmentos” . Em uma destas estratégias 

os executivos não apenas devem escolher o que fazer, mas também escolher o que não fazer. 

Existe um grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes que é comum para 

todas as organizações e inclui indicadores em que se pode citar: 

 

·  Participação de mercado; 

·  Retenção de clientes; 

·  Captação de clientes; 

·  Satisfação de clientes; 

·  Lucratividade de clientes. 
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Pode-se verificar o seu funcionamento através da Figura 2 onde os indicadores estão 

descritos. Estas medidas podem parecer genéricas para todas as empresas, mas é necessário 

ser customizada para grupo de clientes onde se espera obter maior crescimento e 

lucratividade. 

A participação de mercado serve para medir o percentual de negócios que a 

organização obtém com os clientes do primeiro nível, isto é, clientes com os quais a empresa 

mantém parceria duradoura. Para Kaplan e Norton (1997 p.73), “Esse tipo de medida ilustra 

como o Balance Scorecard deve ser utilizado para motivar e monitorar a estratégia de uma 

unidade de negócios” . 

 

FIGURA 2 – MEDIDAS ESSENCIAIS DA PERSPECTIVA DO CLIENTE (TORRES, 2001, 

p.28). 

 

Conforme Torres (2001, p.28) a definição para cada medida essencial da pesquisa do 

cliente pode ser: 

 

·  Par ticipação de mercado: Esta medida ilustra como o Balanced Scorecard 

pode ser utilizado para monitor uma estratégia de uma unidade de negócio. Ela 

reflete a proporção de negócios num determinado mercado em termos de 

clientes, valores gastos ou volume unitário vendido. 

·  Captação de clientes: “Mede em termos absolutos ou relativos a intensidade 

com que uma unidade de negócio atrai ou conquista novos clientes ou 

negócios”  (op. cit, p. 28). 



   17 

·  Retenção de Clientes: Mede o grau de intensidade com que a organização 

retém ou mantém seus relacionamentos com seus clientes. 

·  Satisfação: Através de critérios específicos de desempenho é medida a 

satisfação dos clientes para com a organização. 

·  Lucratividade dos clientes: “ Mede o lucro líquido de cliente ou segmentos, 

depois de deduzidas as despesas específicas necessárias para sustentar esses 

clientes. As organizações necessitam não só de clientes satisfeitos e felizes, 

mas também de clientes lucrativos”  (op. cit. p.28). O cliente lucrativo ajuda a 

organização a ser mais focada nesse cliente ao invés de ser obcecada. 

 

1.1.2.2 Propostas de valor aos clientes 

 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.77), cada vez mais as empresas precisam 

apresentar propostas de valor aos clientes. Isso pode ser feito através de produtos e serviços 

que têm por finalidade a satisfação e a fidelidade dos clientes. Mesmo com a variação dos 

segmentos de mercado, verifica-se a existência de um conjunto comum de atributos que 

permite a elaboração de scorecards. Pode-se verificar estes atributos na figura 3. 

 

FIGURA 3 – A PROPOSTA DE VALOR (KAPLAN, NORTON, 1997, p.79). 

 

·  Atr ibutos dos produtos e serviços: Neste atributo, pode-se observar uma 

abrangência na funcionalidade do produto e serviço, se preço e qualidade. Os 

clientes sempre procuram por fornecedores confiáveis que façam a entrega 

dentro do prazo, com qualidade a um preço relativamente baixo. 
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·  Relacionamento com os clientes: Existem muitas formas de fazer bons 

relacionamentos com clientes. Dentre eles destaca-se alguns: 

 

a) Entrega do produto / serviço dentro do prazo; 

b) Possuir pessoal qualificado no atendimento; 

c) Capacidade de resposta rápida; 

d) Transparência e à facilidade de uso dos produtos; 

e) Troca eletrônica de dados (EDI). 

 

Estas são algumas formas de relacionamentos adotadas por empresas que prezam por 

um relacionamento mais duradouro com seus clientes. É claro que cada organização possui 

uma forma para manter seus clientes satisfeitos. 

Imagem e Reputação: Através de publicidade e qualidade dos produtos e serviços 

oferecidos, muitas empresas conseguem atrair cada vez mais clientes para aquisição de seus 

produtos e obter a fidelidade dos mesmos. 

 

1.1.3 Perspectiva dos processos internos da empresa 

 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.97), os objetivos e medidas desta perspectiva são 

feitos pelas empresas somente após ter formulado os objetivos das perspectivas financeiras e 

do cliente. Essa seqüência permite uma melhor visualização dos objetivos internos. Os 

indicadores da perspectiva de clientes e dos acionistas são importantes, mas devem ser 

apoiados os processos internos críticos nos quais a organização deve alcançar e excelência. 

Conforme Torres (2001 p.30), a abordagem do Balanced Scorecard costuma resultar 

na identificação de processos inteiramente novos, onde uma organização deve atingir a sua 

excelência para alcançar os objetivos financeiros e dos clientes. Nesta abordagem, também é 

visto a incorporação de processos de inovação à perspectiva de processos internos. 

A visão de Kaplan e Norton (1997, p.98) mostra dentro desta perspectiva que o grande 

objetivo é a realmente a inovação. Por isso muitas empresas estão investindo em sistemas que 

os auxiliem nestes processos internos de inovação. “A simples imposição de medidas de 

desempenho existentes ou a processos reengenheirados pode estimular melhorias locais, mas 

dificilmente produzirá objetivos ambiciosos para clientes e acionistas”  (op.cit, p.98/99). O 

Balanced Scorecard visa seus objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos 

através da derivação de estratégias explícitas voltadas para o atendimento às expectativas dos 
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acionistas e clientes-alvo. Através desta análise seqüencial são revelados processos de 

negócios inteiramente novos, onde a empresa necessita buscar a excelência. 

 

1.1.3.1 Valores dos Processos internos 

 

Para Torres (2001, p.32), existe uma cadeia de valor genérica que serve para que as 

organizações possam adaptar-se ao construir a perspectiva dos processos internos. Estão 

inclusos neste modelo três processos principais, que podem ser identificados na Figura 4: 

 

 

FIGURA 4 – CADEIA DE VALOR GENÉRICA (TORRES, 2001 p.32) 

 

·  Processo de inovação: através de pesquisa, a organização analisa as necessidades 

emergentes ou latentes dos clientes e depois desenvolve os produtos ou serviços 

que atenderão a essas necessidades. A inovação é considerada um dos processos 

internos críticos. Conforme Kaplan e Norton (1997, p.104), as empresas não 

devem somente satisfazer ou encantar os seus clientes, mas sim surpreendê-los, 

respondendo a duas perguntas fundamentais: 

1. “Que tipos de benefício os clientes valorizarão nos produtos de amanhã? 

2. Como poderemos através da inovação oferecer esses benefícios ao mercado 

antes dos concorrentes?”  (op. cit, p.104). 

Para responder estas perguntas as organizações deveriam incentivar seu pessoal a 

passar mais tempo conversando com os clientes para conhecer suas necessidades 

para poder oferecer após uma análise uma solução inovadora ao seu cliente. 

Na visão de Torres (2001, p. 33), ao longo do tempo as organizações fizeram altos 

investimentos nos processos produtivos e operacionais e deixaram de lado a 

pesquisa e o desenvolvimento, porém com a competitividade dos dias atuais, 

muitas organizações estão conseguindo vantagens através de produtos e serviços 
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inovadores, fazendo com que o processo de planejamento e desenvolvimento 

passasse a ser um elemento importantíssimo na cadeia de valores. 

·  Processo de operações: O uso do Balanced Scorecard certamente será utilizado 

pelas organizações capazes de agregar valor aos seus produtos e serviços. Esse 

processo enfatiza apenas a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e 

serviços existentes aos clientes atuais. “As operações tendem a ser repetitivas, 

permitindo que técnicas de administração científica seja diretamente aplicadas para 

controlar e melhorar o recebimento e o processamento dos pedidos dos clientes e 

os processos de suprimentos produção necessária”  (op. cit, p.34). Devem ser 

incorporados aos processos operacionais das perspectivas, os fatores críticos de 

desempenho dos produtos e serviços, tempo de resposta, qualidade e custos. 

·  Processo de serviço pós-venda: Para Kaplan e Norton (1997, p. 111), o serviço de 

pós-venda é a fase final da cadeia de valor interna, nela estão inclusos as garantias 

e concertos, correções de defeitos e devoluções, processamento de pagamentos, 

como as administradoras de cartão de crédito. É a garantia da rapidez no 

atendimento a falhas reais ou potenciais e a paralisações. 

 

1.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 

 

Conforme Kaplan e Norton, (1997, p.131), as perspectivas anteriores revelaram onde 

as empresas devem se destacar para obter um desempenho excepcional. Por isso os objetivos 

desta perspectiva são os vetores de resultados excelentes nas três principais perspectivas. 

Como o modelo contábil financeiro, os investimentos com os funcionários são tratados como 

despesa e com isso as empresas cortam estes investimentos para produzir ganhos incrementais 

a curto prazo, porém as conseqüências resultantes destes cortes serão vistos a longo prazo. 

Para Kaplan (1998, Management), “O aprendizado e o crescimento são aspectos-

chave, porque forma a base da melhoria da qualidade e da inovação. Uma empresa pode 

funcionar muito bem do ponto de vista financeiro, ter boas relações com os clientes e contar 

com excelentes processos, mas, se outra empresa obtiver vantagens semelhantes, isso de nada 

adiantará” . Isto significa que as empresa não devem se acomodar com o desempenho atual, 

mesmo que esteja atendendo no momento. É necessário mostrar para os executivos que não 

serão superados por empresas concorrentes se conseguirem se aperfeiçoar de uma forma 

contínua e mais rapidamente. As empresas precisam se dar conta que a fonte de crescimento e 
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aprendizado são os funcionários e somente eles podem fazer com que a empresa continue 

melhorando as operações. 

Conforme Torres (2001, p.35), existem três características principais para essa 

perspectiva, são elas: 

 

·  Capacidade dos funcionários; 

·  Capacidade dos sistemas de informação; 

·  Motivação, empowerment e alinhamento. 

 

Estas características exigem dos funcionários uma reciclagem para que suas mentes e 

capacidades criativas sejam mobilizadas para alcançar os objetivos da empresa. Na figura 5, 

pode-se verificar a estrutura de medição do aprendizado e crescimento. 

 

 

FIGURA 5 – A ESTRUTURA DE MEDIÇÃO DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO 

(TORRES, 2001 p.36) 

 

A maioria das organizações consideram altamente importante o ânimo de seus 

funcionários e a satisfação com o emprego. Um funcionário satisfeito normalmente aumenta a 

sua produtividade, sua capacidade de resposta, a qualidade e a melhoria dos serviços aos 

clientes. 
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As empresas precisam entender que para alcançar um alto nível de satisfação dos 

clientes é necessário que sejam atendidos por funcionários satisfeitos. 



    

 

2 IMPLEMENTAÇÃO DE UM PROGRAMA DE GERECIAMENTO COM O 

BALANCED SCORECARD 

 
 
 
 
 
Conforme Kaplan e Norton (1997, p.283), existem muitos executivos que começam a 

implementação de um sistema de balanced scorecard, pensando apenas que a ferramenta é 

uma iniciativa limitada voltada para a melhoria do sistema de medição de desempenho da 

organização, porém o balanced scorecard é muito mais que isso. Na verdade, esta ferramenta 

faz com que a empresa consiga gerenciar o negócio de uma forma inovadora e eficiente. 

 

2.1 COMO INICIAR UM PROJETO DE BALANCED SCORECARD 

 

Para Kaplan e Norton (1997, p.286), a maioria das empresas adotam o balanced 

scorecard para orientar partes isoladas do processo gerencial. Isto ocorre por diversos motivos 

que podem ser verificados na Figura 6. Observe que nenhuma das razões encontradas na 

Figura 6 está relacionada exclusivamente à melhoria do sistema de indicadores. A intenção é 

mobilizar a organização em novas direções estratégicas. 

 

FIGURA 6 – RAZÕES PELAS QUAIS AS EMPRESAS ADOTAM O SCORECARD 

(KAPLAN, NORTON 1997, p.286). 
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 Todo o processo de elaboração do scorecard é adotada pelos executivos em respostas a 

finalidades estratégicas específicas e normalmente alcançam estas finalidades, porém as 

organizações com o passar do tempo não continuam apenas  com o propósito inicial, 

normalmente a primeira aplicação parece dar origem a um processo de mudanças que vai 

muito além do primeiro objetivo da elaboração do scorecard. 

 

2.1.1 Mobilizar  a organização 

 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.287), “Um sistema gerencial não surge 

instantaneamente. Devido ao seu alcance, complexidade e impacto, todo novo sistema 

gerencial deve ser introduzido gradativamente” . Isto faz com que os executivos consigam 

alterar ou incorporar processos, eliminando os anteriores e transmitindo uma mensagem clara 

sobre a relevância do novo processo. A mensagem a ser passada é de fundamental 

importância para que a organização utilize este novo processo como uma nova estratégia. 

Quando utilizado o balanced scorecard como estrutura para um novo sistema gerencial, todas 

as mudanças são consistentes e coerentes, fazendo com que o resultado se torne radical. 

Uma organização que pretende implementar um sistema gerencial utilizando-se de 

uma estrutura com o balanced scorecard, deve seguir alguns passos em seu primeiro ano. Na 

seqüência, pode-se verificar os primeiros passos no processo de implementação: 

 

·  Esclarecer a visão e a estratégia da empresa; 

·  Comunicar a estratégia corporativa; 

·  Lançar iniciativas estratégicas envolvendo simultaneamente mais de uma unidade de 

negócios; 

·  Levar cada unidade de negócio a desenvolver sua própria estratégia, coerente com a 

estratégia da empresa. 

 

2.2 ALGUMAS PRECAUÇÕES: NÃO É TÃO SIMPLES QUANTO PARECE 

 

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.296/297), vários executivos de diversas empresas 

tentaram elaborar scorecards para suas unidade de negócios, porém muitos deles chegaram a 

mesma conclusão, “Não é tão simples quanto parece”(op. cit. p.297). Na verdade, existem 

fatores que contribuíram para o fracasso destes executivos. “Esses fatores incluem falhas na 
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estrutura e na escolha das medidas para o scorecard, além de falhas organizacionais no 

processo de desenvolvimento do scorecard e na sua forma de utilização”(op. cit. p.297).  

 

2.2.1 Falhas Estruturais 

 

Muitas empresas acreditam possuir um balanced scorecard, porque seus executivos 

complementam suas medidas financeiras com medidas não-financeiras que englobam um 

sistema de balanced scorecard, porém estas medidas não-financeiras apresentam defeitos das 

tradicionais que deveriam complementar. São medidas que mostram a eficiência da 

organização no passado. Todas as empresas estão tentando melhorar no que diz respeito a 

essas dimensões. Por isso são medidas úteis como forma de controle, mas não para comunicar 

aos funcionários em que aspectos eles devem se destacar para vencer no futuro. Além disso, 

não oferecem orientação suficiente para o futuro. “Felizmente, essas falhas estruturais podem 

ser remediadas com relativa facilidade”  (op. cit. p. 297). 

 

2.2.2 Falhas Organizacionais 

 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.298), as organizações nunca devem delegar a 

função de criar indicadores a uma equipe gerencial de nível médio. Isso deve partir sempre da 

alta administração para que o balanced scorecard utilize a visão estratégica da organização. 

Quando não parte da alta administração, normalmente são criadas medidas de desempenho 

aos processos existentes gerando melhorias em nível local, mas provavelmente não levará a 

um desempenho superior para toda a organização. “Além disso, se os altos executivos não 

estiverem à frente do processo, é improvável que venham a utilizar o scorecard nos processos 

gerenciais importantes”  (op. cit. p.298). 

O balanced scorecard não deve ser criado para copiar os melhores indicadores 

utilizados pelas melhores empresas. É bom lembrar de que os scorecards definidos pela alta 

administração devem ser para melhorar a organização como um todo e por isso deve ser 

analisado quais scorecards são primordiais dentro da empresa. Quando utilizado scorecards de 

outras empresas, provavelmente, estes serão inadequados por enfrentarem ambientes 

competitivos diferentes, com diferentes clientes e segmentos de mercado. “Quando nos dizem 

“Não é tão simples quanto parece” , as pessoas estão se referindo ao trabalho árduo e intenso, 

necessário para a formulação de um scorecard adequado para suas empresas, e para tornar 

esse scorecard parte integrante de seus processos gerenciais” (op. cit. p.298). 
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2.2.3 Dez Riscos na Implantação do Balanced Scorecard 

 

Segundo Prado(2003, RISCOS), “A implantação do Balanced Scorecard requer antes 

de tudo que a empresa busque o consenso e clareza para traduzir a missão e a estratégia de 

negócios em medidas operacionais que derivem em resultados” . Na seqüência, pode-se ver 

algumas observações a serem seguidas para que o sucesso seja alcançado: 

 

·  Apoio da Alta Direção: Após haver pré-disposição de implantar o modelo e 

vir com o aval de um alto executivo, existe uma grande chance de dar certo. 

Do contrário, se não haver apoio, ou o apoio seja parcial, o modelo terá vida 

curta; 

·  Fuga da Realidade: Existe um risco do modelo sair da realidade, onde a visão 

e a missão não estão ligadas com os objetivos, metas e indicadores. Risco de 

adoção de visão estratégica irreal, pois para o balanced scorecard o conjunto de 

indicadores financeiros e não-financeiros são articulados com a visão e a 

estratégia; 

·  Medição: Todos os indicadores definidos devem ser facilmente medidos e 

divulgados o mais breve possível. Não se pode gerenciar aquilo que não se 

pode medir; 

·  Responsabilidade: Todas as ações têm o seu responsável, que deverá agir 

reposicionando para a estratégia; 

·  Cultural: Risco da cultura empresarial. Este é um risco comum, indicar a 

implantação do balanced scorecard sem rever o formato cultural da 

organização. O balanced scorecard é para toda empresa, não somente para uma 

minoria ou uma única unidade de negócios somente; 

·  Comunicação: Existe o risco da má comunicação. O balanced scorecard deve 

ter ampla e irrestrita divulgação, mesmo quando os números não sejam 

favoráveis; 

·  Feedback: Há o risco de não haver retorno sobre as ações ou sobre o efeito 

dos indicadores, levando as pessoas a não desenvolverem no processo contínuo 

que requer o balanced scorecard. O feedback proporciona uma melhor 

aprendizagem; 
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·  Conjuntural: Falta de consenso, organização, pontualidade, materialidade, 

identidade, realidade e muitos outros fatores que afetam o desenvolvimento do 

balanced scorecard; 

·  Tecnologia: Há o risco de achar que um sistema baseado em computador 

resolve tudo, esquecendo que às vezes um simples procedimento é a solução 

mais viável; 

·  Fator  Humano: O risco humano é presente em qualquer atividade, porém na 

implantação do balanced scorecard pode-se resumir em uma única palavra 

ATITUDE. É a atitude que vai fazer com que o sistema decole. 

 

2.3 ADMINISTRANDO O SISTEMA DE GESTÃO ESTRATÉGICA RESULTANTE DO 

BALANCED SCORECARD 

 

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.299), a introdução de um novo sistema gerencial 

baseado no balanced scorecard precisa vencer uma barreira encontrada em todas as empresas 

que é a aceitação da mudança. É necessário duas coisas para uma implementação eficaz do 

novo sistema. Primeiro, a organização necessita de executivos que facilitem a construção do 

scorecard e ajudem a incorporá-lo como um novo sistema gerencial. Segundo, é necessário a 

designação de um executivo para operar o sistema de gestão estratégica de forma sistemática 

e contínua. Na adoção do balanced scorecard, pode haver dificuldades quando os líderes de 

transição e do executivo dos sistema contínuo não se enquadram nos parâmetros 

organizacionais tradicionais. 

 

2.3.1 O Papel da Gerência  de Transição 

 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.300), durante as fases de construção e 

incorporação do balanced scorecard como um sistema de gestão estratégica foram 

identificados três papéis críticos: 

 

·  Arquiteto: “O arquiteto é responsável pelo processo de construção do 

Balanced Scorecard inicial e incorporação do scorecard ao sistema 

gerencial” (op. cit. p.300). Com a mudança que o scorecard representa, o 

arquiteto deve compreender e estar motivado pelo novo objetivo estratégico a 
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longo prazo. O arquiteto precisa educar a equipe executiva e orientar a 

tradução da estratégia em objetivos e indicadores de maneira não ameaçadora 

para não desencadear reações defensivas; 

·  Agente de Mudanças: O agente de mudança deve reportar-se ao executivo 

principal, pelo fato de precisar de total apoio na incorporação do scorecard. O 

agente auxilia os executivos a redefinirem seus papéis, de acordo com as 

necessidades do novo sistema; 

·  Comunicador: O comunicador tem como função compreender, aderir e apoiar 

todos os membros da organização. Como as novas estratégias articuladas no 

Balanced Scorecard mudam muitas coisas dentro da empresa, faz-se necessário 

que o comunicador desempenhe esta tarefa como uma campanha interna de 

marketing. “O programa de comunicação deve também motivar os 

funcionários e as equipes a fornecerem feedback que indique se a estratégia 

proposta é viável e desejável”  (op. cit. p.301). 

 

2.3.2 Administrando o Processo Contínuo de Gestão Estratégica 

 

Para Kaplan e Norton (1997, p.301), após concluído o processo de 24 a 36 meses de 

incorporação do Balanced Scorecard aos processos da gestão organizacional, a organização 

poderá manter a estabilidade do seu sistema de gestão estratégica conforme o modelo 

apresentado na Figura 7. 
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FIGURA 7 – QUEM DEVE GERENCIAR O SISTEMA DE GESTÃO ESTRATÉGICA 

(KAPLAN, NORTON, 1997, p.302). 

 

2.4 TRADUZINDO ESTRATÉGIA EM AÇÃO 

 

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.304-305), todas as empresas que adotam o 

Balanced Scorecard buscam esclarecer e chegar a um consenso em relação à estratégia, 

localizar iniciativas de mudanças organizacionais, desenvolver capacidades de liderança nas 

unidades estratégicas de negócios. 

 

“O Balanced Scorecard pode ser a pedra angular do sistema gerencial de uma                  

organização, desde que alinhe e apóie processos chaves como: 

·  Esclarecimento e atualização da estratégia. 

·  Comunicação da estratégia a toda à organização. 

·  Alinhamento das metas de departamentos e indivíduos à estratégia. 

·  Identificação e alinhamento das iniciativas estratégicas. 

·  Associação dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e os orçamentos anuais. 

·  Alinhamento das revisões estratégicas e operacionais. 
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·  Obtenção de feedback para fins de conhecimento e aperfeiçoamento da estratégia”  (op. cit. 

p.304-305). 

 

Além de tudo isto, a integração do Balanced Scorecard ao calendário gerencial, todos 

os processos podem ser alinhados à implementação da estratégia organizacional de longo 

prazo e se manterem nela focalizados. 

Kaplan e Norton (1997, p.305) surpreenderam-se com o impacto do conceito de 

scorecard. O que era apenas uma tentativa de aperfeiçoar os sistemas de medição de 

desempenho acabou sendo de grande valor na implementação das estratégias das empresas, 

principalmente quando necessitava de uma mudança radical. 

O desenvolvimento do Balanced Scorecard dá à organização uma clara visão do futuro 

e do caminho para se chegar até lá. Com este conhecimento nasce uma vontade muito forte de 

vencer, seguido de muito entusiasmo por parte da equipe. 



 

3 COMO CRIAR UM BALANCED SCORECARD 

 
 
 
 
 
Segundo Kaplan e Norton (1997, p.307), ao iniciar um projeto de balanced scorecard, 

é necessário que a equipe executiva repasse qual é o pensamento e as energias que 

representam o scorecard. Dentro da unidade de negócio, isso tudo deve ser repassado ao 

arquiteto responsável pela criação do scorecard. Caso a equipe não esteja totalmente engajada 

ao processo, é quase que certo que o resultado será insatisfatório para a organização. 

 

3.1 ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS PARA O BALANCED SCORECARD 

 

Para Mangels (2002, PAINEL), o balanced scorecard é uma ferramenta que auxilia no 

desempenho das organizações, porém ao estudar vários casos na área, constata-se que todo o 

sucesso ocorre quando se consegue utilizar a ferramenta para criar valor nas organizações. 

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.308), existem alguns passos a serem seguidos 

para o estabelecimento de objetivos no balanced scorecard, o primeiro é obter o consenso 

entre a alta administração com relação aos motivos que levaram o desenvolvimento do 

scorecard. Muitos executivos acreditam que o conceito do scorecard é tão óbvio que não 

precisam se preocupar em desenvolver uma abordagem mais equilibrada. É bom lembrar de 

que o conceito do balanced scorecard não é razão suficiente para se fazer um programa desse 

tipo. Quando é iniciado o processo, os executivos devem identificar e chegar a um acordo 

quanto aos principais propósitos do projeto. “Os objetivos do programas servirão para: 

 

·  Orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard. 

·  Obter o consenso entre os participantes do projeto. 

·  Esclarecer a estrutura para os processo de gestão e de implementação que decorem 

da construção do primeiro scorecard.” (op. cit. p. 309). 
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Para Kaplan e Norton (1997, p.309), há algumas motivações iniciais para o 

desenvolvimento de um balanced scorecard. Estas motivações estão descritas a seguir: 

 

·  Busca de Clareza e consenso em relação à estratégia – esta motivação aparece 

quando a alta administração sente a necessidade de aperfeiçoar processos de negócios 

críticos, fazendo com que estes processos sejam aperfeiçoados e elevados ao nível de 

excelência. Dentro desta motivação, pode-se destacar alguns objetivos específicos para 

o sucesso do balanced scorecard: 

 

·  “Definição dos objetivos e medidas em nível corporativo, 

·  Associação dos objetivos corporativos aos objetivos e medidas individuais das linhas de 

negócios, e  

·  Associação dos objetivos e medidas das linhas de negócios com os processos críticos”  (op. cit. 

p.309); 

 

·  Obtenção de Foco – este item deve ser uma motivação a mais para organizações 

que sentem a necessidade de juntar inúmeros controles gerenciais em um processo 

comum para todos, é claro que sempre visando os objetivos da unidade de negócio; 

·  Descentralização e Desenvolvimento de L ideranças – quando uma organização 

faz a descentralização e distribui o poder que antes era exercido por uma 

organização funcional e centralizada. Normalmente o executivo responsável  sente 

a necessidade de um sistema de balanced scorecard, pelo fato dos executivos de 

cada unidade estarem acostumados a seguir as regras da corporação, porém ao 

descentralizar, cada unidade precisa ter suas medidas para o crescimento. Com 

isso, o executivo corporativo deve lançar um sistema de balanced scorecard para a 

organização e as unidades devem utilizá-lo como exemplo para criar novos 

scorecards, que devem ser monitorados pelo scorecard corporativo. O executivo 

corporativo garante com isso um desenvolvimento de cada um dos seus líderes da 

cada unidade de negócios. Eles certamente terão muito mais experiência do que 

quando estavam seguindo regras da corporação; 

·  Intervenção Estratégica – esta é uma motivação em que o executivo principal 

pode ver, através do balanced scorecard, o desenvolvimento dos líderes das 

unidades de negócio, assistindo-os no desenvolvimento de estratégias para 

crescimento futuro. 
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Conforme Kaplan e Norton (1997, p.312), em resumo, o start inicial para a construção 

do balanced scorecard pode vir de várias necessidades, dentre elas: 

 

·  “Esclarecer e chegar a um consenso em relação à visão e a estratégia. 

·  Desenvolver uma equipe executiva. 

·  Comunicar a estratégia. 

·  Vincular recompensas à realização dos objetivos estratégicos. 

·  Estabelecer metas estratégicas. 

·  Alinhar recursos e iniciativas estratégicas. 

·  Sustentar investimentos com ativos intelectuais e intangíveis. 

·  Fornecer a base para o aprendizado estratégico.” (op. cit. p.312-313) 

 

3.2 OS PARTICIPANTES 

 

Na visão de Kaplan e Norton (1997, p.313), ao alcançar o consenso com relação aos 

objetivos e ao papel futuro do balanced scorecard, a organização deve selecionar uma pessoa 

que será  o líder do projeto scorecard. Este líder também chamado de arquiteto o qual é 

responsável pela organização, filosofia e metodologia do projeto e também pelo 

desenvolvimento de scorecard. A alta administração serão os clientes do arquiteto. Os clientes 

devem estar totalmente engajados no processo de desenvolvimento, afinal eles é que utilizarão 

o produto para liderar os processos gerenciais associados a sua utilização. 

O arquiteto possui várias funções dentro do projeto de criação de um balanced 

scorecard, dentre elas pode-se destacar: 

 

·  Orientação ao processo; 

·  Supervisão do cronograma de reuniões e entrevistas; 

·  Garantia de disponibilidade de documentação para a equipe referente a material de 

leitura e informações competitivas e de mercado; 

·  Manter o processo no rumo certo e dentro do prazo. 

 

O arquiteto deve ser uma pessoa com alto poder de decisão. Normalmente, as 

organizações costumam nomear um alto executivo. Pode-se destacar alguns: 

 

·  “Vice-presidente de planejamento estratégico ou desenvolvimento empresarial. 
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·  Vice-presidente da qualidade. 

·  Vice-presidente financeiro ou controler de divisão.” (op. cit. p.313-314). 

 

Algumas organizações utilizam consultores externos para auxiliar o arquiteto interno 

no processo de desenvolvimento do scorecard. 

 

3.3 CONSTRUÇÃO DO BALANCED SCORECARD: O PROCESSO 

 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.314), as organizações possuem características 

próprias e normalmente desejam seguir seu próprio caminho na construção do balanced 

scorecard. Entretanto, pode-se criar um plano típico e sistemático para a elaboração de 

scorecards. Quando executado de forma adequada, o processo que contém quatro etapas 

incentivará o comprometimento com o scorecard entre os executivos e gerentes, e produzirá 

um balanced scorecard útil que os ajudará a alcançar os objetivos de seus programas. 

 

3.3.1 Definição da arquitetura de indicadores 

 

Para Kaplan Norton (1997, p.314), existem várias tarefas a serem seguidas para a 

construção do balanced scorecard, a primeira tarefa é selecionar a unidade organizacional 

adequada. Isto deve ser feito pelo arquiteto que deve consultar a alta administração para que 

seja definida a unidade de negócio a ser aplicada o scorecard. A construção de um balanced 

scorecard a nível corporativo pode ser muito complexo, por isso é aconselhável iniciar por 

uma unidade de negócios e ao final montar um scorecard para gerenciar todas as unidades. 

A Figura 8 mostra a estrutura típica de uma empresa multinacional organizada 

hierarquicamente. Nota-se que o foco natural do balanced scorecard está no nível III em uma 

organização deste tipo. 
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FIGURA 8 – DEFINIR E ESCLARECER A UNIDADE DE NEGÓCIOS(KAPLAN, 

NORTON, 1997, p.315). 

 

A segunda tarefa é identificar as relações entre a unidade de negócios e a corporação. 

Após definida e selecionada a unidade, o arquiteto deve verificar os relacionamentos da 

unidade com outras unidades. É necessário que o arquiteto realize entrevistas com os 

principais executivos nos níveis divisional e corporativo para conhecer: 

 

·  “Os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade (crescimento, lucratividade, fluxo de caixa, 

volumes de extração). 

·  Os temas corporativos primordiais (meio ambiente, segurança, políticas em relação aos 

funcionários, relacionamento com a comunidade, qualidade, competitividade de preços, inovação). 

·  Relações com outras unidades (clientes comuns, competências essenciais, oportunidades para 

abordagem integradas a clientes, relacionamento entre fornecedores e clientes internos).” (op. cit. 

p.316) 

 

Esse conhecimento é fundamental para orientar o processo de desenvolvimento. A 

identificação de relações unidades/corporação torna visíveis tanto limitações quanto 

oportunidades que poderiam ficar ocultas caso a unidade fosse considerada como uma 

estrutura organizacional totalmente independente. 
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3.3.2 O consenso em função dos objetivos estratégicos 

 

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.316), a terceira tarefa é realizar  primeira série 

de entrevistas. Nesta tarefa, o arquiteto deve preparar todo material básico do balanced 

scorecard e também os documentos internos sobre a visão, a missão e a estratégia da empresa 

e da unidade. Todo este material deve ser entregue a cada alto executivo de cada unidade de 

negócios. O arquiteto deve também obter informações referentes a cada unidade, tipo 

ambiente competitivo, produtos concorrentes, inovações tecnológicas, etc. 

Após a análise do material pelos executivos, o arquiteto deve fazer entrevistas de 

aproximadamente 90 minutos para cada um deles, seguindo um roteiro igual para todos os 

executivos, evitando assim uma análise confusa entre as unidades. Vale ressaltar que toda esta 

análise deve ser feita não somente pelo arquiteto, e sim por uma equipe onde o arquiteto é o 

líder. Por exemplo, uma pessoa pode concentrar-se nos objetivos e medidas reais 

especificadas pelo executivo, a outra pessoa poderia captar citações que sirvam para dar mais 

significado aos objetivos e medidas. 

Nas entrevistas, deve-se abordar o conceito de balanced scorecard aos executivos, 

responder as dúvidas que têm sobre o conceito, obter informações iniciais sobre a estratégia 

organizacional e saber com isso se traduz em objetivos e medidas para o scorecard. 

A quarta tarefa é a sessão de síntese, onde o arquiteto e os outros membros da equipe 

do projeto se reúnem após o fim das entrevistas, para discutir as respostas obtidas, destacar 

questões importantes e preparar uma relação inicial de objetivos e medidas que servirão de 

base para a primeira reunião com a alta administração. 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.318), o resultado da sessão de síntese deve ser uma 

lista e uma classificação de objetivos nas quatro perspectivas. Neste momento, a equipe deve 

verificar se os objetivos nas quatro perspectivas parecem estar interligados em relação causa e 

efeito. 

A quinta tarefa é o workshop executivo: primeira etapa. É nesta tarefa que o arquiteto 

marca e realiza uma reunião com a alta administração para começar com o consenso em 

relação ao scorecard. Durante o workshop, o arquiteto deve promover um debate de grupo 

com relação à missão e estratégia até que seja alcançado um consenso. Cada perspectiva é 

abordada de uma forma seqüencial. 

Normalmente são citados vários objetivos para cada perspectiva, porém  cada um deve 

ser discutido a parte sem fazer comparações com outros objetivos potenciais para que sua 

relevância específica, seus pontos fortes e suas deficiências possam ser totalmente explorados. 
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Após lançados e discutidos todos os objetivos potenciais de uma perspectiva, o grupo 

seleciona por votação as três ou quatro mais importantes. 

 

3.3.3 Escolha e elaboração dos indicadores 

 

Para Kaplan e Norton (1997, p.319), a sexta tarefa, deve ser as reuniões dos 

subgrupos. O arquiteto deve trabalhar com subgrupos individuais durante várias reuniões, 

cada subgrupo terá quatro objetivos principais: 

 

1. “Refinar a descrição dos objetivos estratégicos, de acordo com as intenções expressas no primeiro 

workshop executivo. 

2. Para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor captam e comunicam a 

intenção do objetivo. 

3. Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informações necessárias e as ações que 

podem ser necessárias para tornar essas informações acessíveis. 

4. Para cada perspectiva, identificar as relações críticas entre os indicadores dessa perspectiva, bem 

como entre ela e as outras perspectivas do scorecard. Tentar identificar de que maneira cada medida 

influencia a outra”  (op. cit. p.319). 

 

O principal objetivo em escolher indicadores específicos para o scorecard é a 

identificação dos indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia. 

 

“O resultado final dos subgrupos para cada perspectiva deve ser: 

·  Uma lista de objetivos para cada perspectiva, acompanhada de uma descrição detalhada de cada 

objetivo. 

·  Uma descrição dos indicadores para cada objetivo. 

·  Uma ilustração de como cada indicador pode ser quantificado e apresentado. 

·  Um modelo gráfico de como os indicadores se inter-relacionam dentro de uma perspectiva, e entre 

as quatro perspectivas”  (op. cit. p.321). 

 

O arquiteto poderá agendar o segundo workshop executivo assim que estes resultados 

forem alcançados. 

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.321), a sétima tarefa deve ser o workshop 

executivo: Segunda etapa. Neste workshop, deve-se envolver a equipe da alta administração, 

seus subordinados diretos e um maior número de gerentes de nível médio. Todos devem 

debater a visão, a estratégia e os objetivos e indicadores experimentais da organização para o 
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scorecard. Os resultados dos subgrupos devem ser apresentados pelos executivos integrantes 

dos subgrupos para todos sentirem que o executivo tem a posse dos objetivos traçados. Ao 

final deste workshop, deve–se comunicar a todos os funcionários da unidade de negócios 

quais são os objetivos a serem alcançados. Em segundo plano, deve-se incentivar os 

participantes a formular objetivos de superação para cada um dos indicadores propostos. 

 

3.3.4 Elaboração do plano de implementação 

 

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.322), a oitava tarefa é desenvolver o plano de 

implementação.  

 

“Uma nova equipe, em geral composta pelos líderes de cada subgrupo, formalizará as metas de 

superação e desenvolverá um plano de implementação para o scorecard. Esse plano deve 

incluir a maneira como os indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas de informações, 

comunicando o Balanced Scorecard a toda a organização e incentivando e facilitando o 

desenvolvimento de métricas de segundo nível para as unidades descentralizadas. Em 

conseqüência desse processo, poderá ser desenvolvido um sistema de informações executivas 

inteiramente novo que vincule as métricas de alto nível das unidades de negócios ao chão-de-

fábrica e às medidas operacionais de cada local”  (op. cit. p.322) 

 

A nona tarefa é o workshop executivo: terceira etapa. 

 

“A equipe executiva se reunirá uma terceira vez para chegar à decisão final sobre a visão, aos 

objetivos e aos indicadores desenvolvidos nos dois primeiros workshops, e validar as metas de 

superação propostas pela equipe de implementação. O workshop executivo também identificará 

programas de ação preliminares para alcançar as metas. Esse processo normalmente termina 

com o alinhamento das várias iniciativas de mudanças da unidade aos objetivos, indicadores e 

metas do scorecard. Até o final do workshop, a equipe executiva deverá chegar a um acordo 

em relação  um programa de implementação que terá por objetivo comunicar o scorecard aos 

funcionários, integrar o scorecard à filosofia gerencial, e desenvolver um sistema de 

informações que sustente o scorecard”  (op. cit. p.322) 

 

A décima tarefa é finalizar o plano de implementação. 

 

“Para criar valor, o Balanced Scorecard deve ser integrado ao sistema gerencial da organização. 

Recomendamos que os executivos comecem a utilizar o Balanced Scorecard no prazo de 60 dias. É 

óbvio que um plano de implementação  progressiva precisará ser desenvolvido, mas podemos  utilizar  
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as “melhores informações disponíveis”  no intuito de focalizar a ação gerencial sobre as prioridades do 

scorecard. Com tempo, os sistemas de informações gerenciais  serão ajustados ao processo”  (op. cit. 

p.322).    

 

3.4 PRAZO PARA IMPLEMENTAÇÃO 

 

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 323), o primeiro balanced scorecard de uma 

organização pode ser criado em 16 semanas. Nesse ponto, a organização estará caminhando 

para a implementação. Pode-se verificar um projeto típico de introdução do scorecard na 

Figura 9. É claro que os executivos não dispõem de todo esse tempo integral. O arquiteto e os 

consultores devem monitorar este cronograma  para que o prazo não ultrapasse. 

 

 

FIGURA 9 – UM CRONOGRAMA TÍPICO PARA O BALANCED SCORECARD    

(KAPLAN, NORTON, 1997, p.323). 

  

Uma das vantagens de se estender o projeto por um período de 16 semanas é que a alta 

administração terá tempo entre os eventos programados para considerar e refletir sobre a 

estrutura evolutiva do balanced scorecard e a estratégia, o sistema de informações e mais 

importante, os processos gerenciais  que ele representará. 

O envolvimento do arquiteto é grande no início desta programação, até 

aproximadamente a sexta semana, quando é realizado o primeiro workshop executivo. Na 

segunda parte, a alta administração deve assumir mais responsabilidades pelo 

desenvolvimento do scorecard. O arquiteto passa a desempenhar um papel de facilitador, 

auxiliando a programar reuniões do subgrupo e prestando assistência na realização destas 
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reuniões. Quanto mais responsabilidades as equipes executivas tiverem, maior é a 

probabilidade do projeto dar certo. 

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.324), o cronograma apresentado na Figura 9 

pressupõe que a unidade de negócios já formulou a sua estratégia e tem acesso a pesquisas de 

mercado e de clientes. 

 

“Ao final do cronograma do projeto, os executivos e gerentes da unidade de negócios deverão ter 

esclarecido e chegado a um consenso em relação à tradução da estratégia em objetivos e indicadores 

específicos para as quatro perspectivas, definidas em um plano de implantação destinado a consolidar o 

scorecard, incluindo, talvez, novos sistemas e responsabilidades para a captação e comunicação dos 

dados do scorecard, além de compreenderem bem os processos gerenciais  que serão alterados em 

conseqüência da posição central que os indicadores do scorecard passaram a ocupar nos sistemas 

gerenciais da organização”  (op. cit. p.324). 

 

3.5 CARACTERÍSTICAS DO BUSINESS INTELLIGENCE E BALANCED 

SCORECARD 

 

Na Visão de Barbieri (2001, p. 34), as organizações possuem uma quantidade de dados 

enorme em seus bancos de dados, porém existe uma grande dificuldade de se extrair 

informações a partir destes dados. Com isso, torna-se cada vez mais difícil o processo de 

tomada de decisão, sendo que os gerentes e executivos tornam-se impotentes no processo de 

busca destas informações. A ferramenta de Business Intelligence tem como objetivo principal 

a formatação adequada dos dados para que possam auxiliar os executivos em suas decisões 

através de busca rápida e eficiente das informações realmente necessárias no seu dia-a-dia. 

As organizações através de seus executivos aderiram ao Business Intelligence, mas 

após ter as informações com mais facilidade e clareza começou a surgir novas necessidades e 

com isto surgiram perguntas como por exemplo: “  Como saber do retorno de investimentos 

em Business Intelligence ou da efetividade na adoção de novos modelos de negócios visando 

uma incursão nos mercados virtuais?”(op. cit. p.29) 

Conforme Barbieri (2001, p.29), para encontrar respostas a esse tipo de pergunta, a 

organização deve aferir as estratégias empresariais que motivaram a utilização de determinado 

recurso e alinhar as estratégias da empresa transformando-as em indicadores numéricos que 

possam sugerir se a empresa está no caminho correto. Então foi criado mais uma camada de 

software para a transformação das estratégias da organização em indicadores, conhecido 

como Balanced Scorecard. 
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Segundo Barbieri (2001, p.30), o sistema de Business Intelligence estará diretamente 

envolvido nos projetos de Balanced Scorecard, provendo os dados históricos dos indicadores 

(planejado e realizado), através de um alto envolvimento dos executivos da empresa e um 

líder para a execução do projeto, o sistema tem tudo para ser uma ótima ferramenta de apoio 

na estratégia. 

 

3.5.1 Caracter ísticas do business intelligence 

 

Conforme Barbieri (2001, p.34), o Business Intelligence foi criado em especial para 

gerentes e executivos a fim de disponibilizar as informações gerenciais para agregar mais 

inteligência aos negócios da empresa. Existem algumas características e benefícios que este 

sistema traz, dentre os quais destacam-se: 

 

·  Antecipação a mudanças no mercado; 

·  Antecipar ações dos competidores; 

·  Descobrir novos ou potenciais competidores; 

·  Aprendizado com o sucesso e as falhas dos outros; 

·  Conhecimento melhor de suas possíveis aquisições ou parceiros; 

·  Conhecimento de novas tecnologias, produtos ou processo que tenham impacto 

no negócio da empresa; 

·  Ingressar em novos negócios; 

·  Revisão nas práticas de negócios aplicada pela empresa; 

·  Auxilio na implementação de novas ferramentas gerenciais; 

·  Extração e interação de dados de múltiplas bases de dados; 

·  Fazer uso da experiência; 

·  Transformar os registros obtidos em informação útil para o conhecimento 

empresarial. 

 

3.5.2 Caracter isticas do balanced scorecard 

 

Segundo Kaplan e Norton (2000, p.17/18), o Balanced Scorecard é responsável pela 

diferença nos resultados de organizações que estão fazendo uso desta ferramenta para 

gerenciar sua estratégia. As organizações superam as chances tradicionalmente contrárias ao 
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sucesso na execução da estratégia. O Balanced Scorecard possui algumas características para 

se chegar  ao sucesso, pode-se destarcar: 

 

·  Tradução da estratégia em termos operacionais; 

·  Alinhar a organização à estratégia; 

·  Transformar a estratégia em tarefas de todos; 

·  Converter a estratégia em processo contínuo; 

·  Mobilizar a mudança por meio da liderança executiva; 

·  Transformar medidas essenciais de resultados em indicadores; 

·  Utilizar dados históricos de outras ferramentas (por exemplo, Business 

Intelligence) para auxiliar na estratégia da organização; 

·  Fazer o balanceamento das quatro perspectivas fundamentais para avaliação 

correta da empresa e seus projetos. 

 



   

CONCLUSÃO 

 

 

 

Pode-se concluir que as empresas estão ficando cada vez mais voltadas a novas 

tecnologias que auxiliam a melhorar e alcançar seus objetivos no mundo globalizado. Os 

executivos estão cada vez mais precisando de informações de fácil acesso com rapidez e 

precisas, com isso as empresas buscam alternativas para melhorar o desempenho da empresa. 

A ferramenta de Balanced Scorecard é uma ferramenta que traz consigo, um auxílio 

muito grande para a empresa conseguir monitorar seus objetivos, mas para isso precisa ser 

muito bem implantada para que gere satisfação para as unidades de negócios da organização. 

Esta ferramenta permite à empresa fazer o gerenciamento do sistema de informação através de 

seus indicadores e os executivos conseguem prever o que vai acontecer com mais certeza. 

Encontrei dificuldades para detalhar as características entre a ferramenta de Business 

Intelligence com o Balanced Scorecard, porém este trabalho poderá ser utilizado para fazer 

uma comparação mais a fundo entre as duas ferramentas, também poderá ser detalhado cada 

capítulo em novos trabalhos. 

O trabalho trouxe um ótimo conhecimento da metodologia de Balanced Scorecard, 

onde ficou claro a importância de tudo o que foi escrito com relação a este assunto. Pode-se 

notar o grau de importância desta ferramenta auxiliando a alta administração em suas decisões 

com relação à estratégia da empresa. 
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