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BALANCED SCORECARD



O que é o Balanced Scorecard?

Um Sistema de 
Medição? 

Um Sistema de 
Gerenciamento 

estratégico? 
Uma 

Ferramenta de 
Comunicação?



PONTO DE PARTIDA DO ENTENDIMENTO PERSPECTIVAS DO BSC

4 PERSPECTIVAS

- Perspectivas financeiras/resultados

- Perspectiva do Cliente

- Perspectiva dos Processos Internos

- Perspectiva da Aprendizagem



PERSPECTIVA FINANCEIRA/RESULTADOS

� O resultado final efetivamente.

� Em caso de empresas, os resultados serão os lucros propriamente 
dito.

� Em caso de empresas públicas, ongs ou entidades sem fins 
lucrativos pode-se colocar nesta perspectiva indicadores que 
necessariamente não estejam relacionados ao dinheiro. Podemos 
inferir a expressão Lucro Social.



PERSPECTIVA DOS CLIENTES

� Responda duas perguntas. 
� Qual é o público alvo?
� Qual é o valor que pretende-se passar para o 

cliente?
� Pensar nas dimensões

� Excelência operacional – custos.
� Liderança no produto – qualidade.
� Intimidade com o cliente – fidelização dos 

clientes utilizando-se de soluções específicas.



PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

� Preocupação: identificar os processos centrais que 
devam se superar para gerar valor para o cliente.

� Lembrando das dimensões:

�Excelência operacional

�Liderança no produto

�Intimidade com o cliente



PERSPECTIVA DA APRENDIZAGEM

� Base para as outras perspectivas.

� Será essencial para resolver as falhas encontradas.

� Lida com eventos.

� Coerência com a idéia de Intimidade com o cliente.



Visão
e

Estratégia

Financeiro:Para satisfazer 
nossos acionistas que 
objetivos financeiros 
devem ser atingidos?”

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Rentabilidade

Crescimento

Valor p/ acionista

Objetivos Indicadores…

Imagem da Empresa

Serviço

Preço/custo

Processos Internos: Para 
satisfazer nossos clientes
e acionistas quais processos 
devemos ser excelentes?

Objetivos Indicadores…

Tempo pedido

Qualidade

Produtividade.

Clientes: Para satisfazer 
nossos objetivos financeiros que 
necessidades dos clientes 
devemos atender ?

Aprendizagem:Para atingir 
nossas metas como nossa 
organização deve aprender e 
inovar?

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Rentabilidade

Crescimento

Valor p/ acionista

O Balanced Scorecard



POR QUE USAR O BSC?

A Barreira da Gestão

85% dos executivos
investe menos de 1 hora
por mês discutindo 
estratégia

A Barreira da Visão

Somente 5% dos 
colaboradores 
entende a estratégia

A Barreira Pessoas

Somente 25% dos 
gestores têm iniciativas
linkadas a estratégia

A Barreira Recursos

60% das organizações
não possuem orçamento

linkado à estratégia



BSC – ELIMINANDO BARREIRAS

VISÃO

Tradução a partir de 
objetivos e indicadores

GESTÃO DA ESTRATÉGIA

Aprendizado, comunicação 
e feedback contínuo

PESSOAS

Comunicação, Desdobramento 
e alinhamento

RECURSOS

Planejamento de recursos 
e orçamento vinculado à 
estratégia

BSC



BSC NA GESTÃO ESTRATÉGICA

Planejamento
Estratégico

Balanced
Scorecard

• Cenários
• Análise ambiental
• Políticas
• Diretrizes

•Objetivos estratégicos
•Iniciativas estratégicas
•Indicadores
•Metas

FOCO TRADUÇÃO EXECUÇÃ
O



COMPONENTES DO BSC

�Perspectivas
� Objetivos Estratégicos
� Mapas Estratégicos
� Indicadores

de  Resultados e de Tendências
� Iniciativas Estratégicas
� Plano de Ação
� Alinhamento com Orçamento



PASSOS PARA O DESENVOLVIMENTO DO BSC

Passo 1 Passo 3

Classificação 
dos objetivos 

estratégicos nas 
perspectivas

Passo 4

Identificar os 
Indicadores por 

objetivos 
estratégicos

Passo 5

Selecionar 
Iniciativas 
prioritárias

Passo 6

Plano de 
Implementação do 
desdobramento e 

execução

Eleger as 
perspectivas ou 

dimensões a 
serem utilizadas

Identificação dos 
objetivos 

estratégicos por 
Área de Negócio

Passo 2



DESENVOLVENDO O BSC: COMEÇANDO
�Escolha um determinado setor para iniciar a 

implantação  do BSC

�Faça um modelo de pesos para escolher o setor no 
qual se iniciará a implantação do BSC
CRITÉRIOS                                              SUGESTÃO DE PESOS

� Estratégia 30%

� Patrocínio                                                                 30%

� Necessidade                                                             15%

� Apoio dos participantes                                         10%

� Fundamento                                                             5%

� Dados                                                                         5%

� Recursos                                                                    5%



DESENVOLVENDO O MAPA ESTRATÉGICO

oDescreve o processo de transformação de ativos intangíveis em 
resultados tangíveis para os clientes e, por conseqüência em 
resultados financeiros.

oO mapa estratégico é a fotografia da estratégia.

oÉ constituído pelos temas, objetivos estratégicos e suas relações 
de causas e efeito.

oOs temas estratégicos definem as proposições de valor para os 
clientes.



DESENVOLVENDO O MAPA ESTRATÉGICO



EXEMPLO DE MAPA ESTRATÉGICO – EMPRESA DE AVIAÇÃO



EXEMPLO DE MAPA ESTRATÉGICO – SABESP 

Fonte: site 
da SABESP



EXEMPLO DE MAPA

ESTRATÉGICO – ORGANIZAÇÃO HOSPITALAR

Fonte: CURI 
FILHO, 2007



Mapa estratégico padrão segundo Kaplan & Norton



CONSTRUINDO

AS RELAÇÕES

DE CAUSA E

EFEITO

Pessoas, Competências e Tecnologia

Resultados
Financeiros

Processos
Internos

Benefícios 
ao Cliente



REFLEXÃO

� Como seria o mapa estratégico do seu trabalho?
� Como seria o mapa estratégico do seu curso?
� E da sua vida? Demais... Mas podemos tentar..



OS INDICADORES DE DESEMPENHO NO BSC

o "Out Comes" ou Indicador Resultante ou Indicadores de 
Resultados ou de Ocorrências. (Genéricos)

o "Driver" ou Indicador Direcionador ou Indicadores de 
Tendências ou Vetores de Desempenho. (Específicos)

o Indicadores de Diagnóstico.

o Indicadores de Acompanhamento.



FORMA DOS INDICADORES DE DESEMPENHO NO BSC

o QUANTITATIVO
• Números absolutos
• Índices

o QUALITATIVO
• Conceitos
• Binário



ASPECTOS IMPORTANTES NA SELEÇÃO DOS INDICADORES

o Comunicação Estratégica
- O indicador selecionado enfoca adequadamente a 
questão  estratégica ou dilui a atenção? Dá margem para 
ambigüidade?
- Distorce o desempenho e sub-otimiza o comportamento 
ao criar ruído”?

o Repetibilidade e Confiabilidade
- Os indicadores são quantificáveis, confiáveis e medidos de 
maneira repetitiva?

o Freqüência de Atualização
- A freqüência de atualização tem base mensal ou 
trimestral? Como serão tratados os ciclos anuais?



ASPECTOS IMPORTANTES NA SELEÇÃO DOS INDICADORES

o Estabelecimento de Metas Desafiadoras de Longo Prazo
-É possível se estabelecer metas significativas de 
melhoria?

o Custo x benefício de desenvolvimento do indicador
- O indicador é factível de ser medido ou é um forte 
candidato à “lista de desejos”?

o Domínio sobre o indicador
o Relevância
o Combinação ótima entre indicadores de tendência e 
resultado



INDICADORES DE TENDÊNCIAS E RESULTADOS



EXEMPLOS DE INDICADORES DE TENDÊNCIAS E RESULTADOS

Perspectivas Resultados Tendências

Clientes Fatias de 
mercados

Horas passadas 
com os clientes

Processos 
internos 

Eficiência na 
produção

Taxa de 
utilização dos 
equipamentos

Aprendizagem Satisfação Taxa de 
absenteísmo

Financeiras Taxa de retorno 
sobre o capital 
investido

Fluxo de caixa



FINANCEIRA:
• crescimento e mix de receita
• redução de custos/melhoria da produtividade
• investimentos/utilização dos ativos

CLIENTES:
• participação no mercado
• retenção de clientes
• captação de clientes
• satisfação dos clientes (TQC)
• lucratividade p/ clientes

PROCESSOS:
• inovação
• operação (TQC)
• pós-venda

APRENDIZADO:
• capacidade dos empregados 
• capacidade sistemas de 

informação
• motivação/empowerment

Medidas mais comuns 
no BSC



Perguntas para se formular ao construir Vinculações de Causa 
e efeito

FINANCEIRA:
Os objetivos e medidas 

financeiras descrevem como 
satisfaremos as expectativas 
em relação a nossa 
organização?

CLIENTES:
Os objetivos e medidas do 

cliente reflete a proposta 
de valor que buscaremos  
par atingir nossas metas 
financeiras?

PROCESSOS:
- Nós identificamos os principais processos 

internos que devemos dominar a fim de 
atingir a expectativa do cliente e a 
financeira.

- A conquista destas medidas levará à 
melhoria dos resultados para o cliente e 
a finanças?

APRENDIZADO:
Os objetivos da medida da aprendizagem 

e crescimento do funcionário 
descrevem as técnicas as, informações 
de infra-estruturas e o alinhamento 
que nos permitirão dominar os 
processos internos?



Medidas Vinculação 
c/a
estratégia 

Capacidade 
de 
quantificar

Acessibilidade Facilidade de 
compreensão

Equilibrio Relevância Definição 
comum

Total 
de 
Pontos

Comentários

Finan.

Medida 1

Medida 2

Clientes

Medida 1

Medida 2

Proc.
Internos

Medida 1

Medida 2

Aprend.

Medida 1

Medida 2

Modelo para seleção de indicadores para o BSC



EXEMPLO 1 DE BSC 
E A CONSEQÜÊNCIA

DELE -
ANÁLISE CRÍTICA

EM UM HOSPITAL

PARTICULAR



EXEMPLOS DE BSC E
CONSEQÜÊNCIA DELE -
INDICADORES EM UM

HOSPITAL PARTICULAR

– SETOR DE

QUIMIOTERAPIA



Exemplo 2 de BSC em uma empresa de processo 
contínuo



Exemplo 3 de BSC em uma empresa de informática



EXEMPLO 4 - EMPRESA POLITENO – UTILIZAÇÃO DE SOFTWARES

DISPONÍVEL EM

WWW.CIEB.FIEB.ORG.BR/DOWNLOADS/GESTAOPORPROCESSOSFIEB.PPT

Estrutura 
dos 
indicadores

Estratégia

Processos 
Estrutura 

organizacional

FINANCEIRA

APRENDIZAGEM 

PROCESSOS 
INTERNOS

CLIENTES



Sistema de Medição de Desempenho



Desempenho por estratégias



Desempenho por áreas



Painel de Bordo 



Planos de Ação 



Os 
indicadores 
e suas 
metas



CONCLUSÃO – BENEFÍCIOS DO BSC
� Vincula objetivos estratégicos em ações mensuráveis.
� Mudança de decisões do transacional para sistemas de
� inteligência de negócios.
� Reúne todo o desempenho da organização e mede em 

um sistema coerente.
� Ajuda a ver o negócio sob as perspectivas financeiras e
não-financeiras.
� Melhoria da comunicação e da performance.
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