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Balanced Scorecard - Sistema de Informação VS Sistema de Gestão 

I. INTRODUÇÃO 

Actualmente as empresas necessitam de informação relevante, 
histórica e previsional, para tomar decisões que permitam obter 
vantagens competitivas. 

Para as empresas da era da informação, os activos de natureza 
intangível passaram a ser factores críticos de sucesso, nomeadamente, 
o nível de qualidade de produtos e serviços, motivação e competência 
dos empregados, a capacidade de resposta e eficiência dos processos 
internos, a satisfação e lealdade dos clientes, não sendo estes activos 
valorizados na Contabilidade Financeira. 

A avaliação da rentabilidade dos activos tangíveis e da actuação 
passada da gestão são insuficientes. 

A necessidade de criar um sistema de medição integral das 
variáveis estratégicas da empresa, mantendo o equilíbrio entre os 
indicadores de curto e longo-prazo, financeiros e não financeiros, 
internos e externos, levou ao aparecimento do Balanced Scorecard 
(BSC). 

O BSC evolui de uma síntese de indicadores de gestão 
melhorado, para converter-se num sistema de gestão estratégica. Os 
indicadores do BSC constituem uma série de relações de causa-efeito, 
que considerados colectivamente, descrevem a estratégia da 
organização. 
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e não financeiros na gestão e planificação estratégica da 
organização. É um quadro de comando coerente e multidimensional 
que supera as medidas tradicionais da contabilidade". 

"O BSC é como um sistema de informação para a direcção 
constituindo-se, já de facto, na ferramenta por excelência de apoio ao 
processo de tomada de decisão de gestão" (Vinegla, 2000, p.216). 

Para Kaplan e Norton (1997), "o BSC proporciona aos 
executivos um amplo sistema que traduz a visão e a estratégia de uma 
empresa, através de um conjunto de indicadores de actuação"..."O 
BSC mais que um sistema de medição, é um sistema de gestão que 
pode canalizar as energias, habilidades e conhecimentos específicos 
de todos os colaboradores, para a consecução dos objectivos 
estratégicos de longo prazo ". 

De facto, o BSC é composto por um conjunto de objectivos, 
indicadores, metas e iniciativas, em quatro perspectivas, que 
devidamente interrelacionadas, por relações de causa-efeito, 
conseguem comunicar a própria estratégia da empresa, indicando não 
só os fins a atingir mas também os indutores de actuação desses 
objectivos. 

Veja-se que o próprio termo Balanced Scorecard, reflecte o 
equilíbrio entre os objectivos de curto e longo prazo, entre indicadores 
financeiros e não financeiros (clientes, processos internos), entre 
indicadores externos (dirigidos aos accionistas e clientes) e 
indicadores internos (dos processos críticos para o negócio: a 
inovação, aprendizagem e crescimento), as metas a atingir 
(indicadores de resultados - de acontecimentos passados) e os 
indutores desses resultados (indicadores causa - de actuação futura). 

2. CARACTERIZAÇÃO DO BSC 

Podemos caracterizar o BSC da seguinte forma: 
- Transforma a missão e a estratégia em objectivos e 

indicadores organizados em 4 perspectivas diferentes. Os 
objectivos e indicadores do BSC derivam da visão e estratégia da 
organização e contemplam a actuação da organização em quatro 

60 



Balanced Scorecard - Sistema de Informação VS Sistema de Gestão 

perspectivas equilibradas: financeira, dos clientes, dos processos 
internos e da aprendizagem e crescimento; 

- Proporciona uma estrutura e uma linguagem para 
comunicar a missão e a estratégia. O BSC proporciona uma 
estrutura para transformar uma estratégia em termos operativos. Os 
gestores de uma empresa conseguem agora medir a forma como as 
suas unidades de negócio criam valor para os seus clientes, presentes e 
futuros, a forma como devem potenciar as capacidades internas e os 
investimentos no pessoal, para melhorar a sua actuação futura. Ou 
seja, concentra-se em factores que criam valor a longo prazo. 

- Utiliza os indicadores para informar os empregados sobre 
as causas do êxito presente e futuro. Ao articular os resultados que a 
organização deseja com os indutores desses resultados, os gestores 
esperam canalizar as energias, as capacidades e o conhecimento de 
todo o pessoal da organização para a consecução dos objectivos de 
longo prazo. 

- Dá ênfase à persecução dos objectivos financeiros, mas 
também inclui os indutores de acção para alcançar esses 
objectivos. As empresas podem seguir o caminho dos resultados 
financeiros, ao mesmo tempo que observam os progressos na 
formação de pessoas e a aquisição dos bens intangíveis (inovação, 
formação, motivação) essencial para um crescimento sustentado de 
longo prazo. Ou seja, os resultados financeiros são a consequência ou 
reflexo dos investimentos nas restantes perspectivas. 

- O BSC complementa os indicadores financeiros da 
actuação passada com os indutores da actuação futura. 

A análise exclusiva dos indicadores financeiros não permite 
definir uma visão estratégica da empresa e logo o desempenho a longo 
prazo, mas sim uma visão curta, do presente. 
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3. VANTAGENS DO BSC 

Para Marti (1999, p.20) as vantagens do modelo de Kaplan e 
Norton, sobre os anteriores quadros de comando e os tableaux de bord 
franceses são: 

- os anteriores incluíam de forma exaustiva variáveis 
económico-financeiras, enquanto este inclui outro tipo de 
variáveis, relacionadas com a situação competitiva, 
capacidade de inovação; 

- os indicadores utilizados e as variáveis a analisar são mais 
globais, são para a empresa no seu conjunto, avaliando quer o 
meio interno quer o meio externo. Por exemplo, procuram 
conhecer a satisfação dos clientes (e não os detalhes sobre as 
existências), a capacidade de inovação (e não detalhes de 
utilização da máquina). 

López (1998, p.39-40) aponta ainda outras vantagens: 
- para além das medidas financeiras fornecidas pela 

contabilidade, utiliza outra informação financeira, do tipo 
quantitativo e qualitativo ; 

- equilíbrio e adequada ponderação entre as medidas 
financeiras e não financeiras. Ao actuar sobre as não 
financeiras, pode-se corrigir a tempo a performance da 
empresa e melhorar os resultados evidenciados nas medidas 
financeiras; 

- interrelaciona todas as perspectivas: cada uma condiciona e 
ao mesmo tempo depende das restantes. Pretende-se a 
satisfação do cliente, como meio para melhorar os resultados, 
através de empregados motivados e tecnologias adequadas à 
empresa. Estas duas últimas, constituem a infra-estrutura 
necessária para a satisfação e fidelização dos clientes e 

2 A consideração exclusiva dos aspectos quantitativos, impediria por exemplo, de 
analisar a longo prazo, o impacto que teria no pessoal de um departamento a decisão 
de cancelar um projecto no qual tinham estado a trabalhar à vários meses. 
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consequentemente a melhoria da competitividade e aumento 
da rentabilidade final. 

As vantagens defendidas por Kaplan e Norton, serão objecto de 
estudo no decorrer deste trabalho, nomeadamente quando se refere 
que o BSC é um sistema integrado de gestão, que reflecte a estratégia 
da empresa, estando os objectivos e indicadores interligados por 
relações de causa-efeito. 

4. O BSC COMO SISTEMA DE INFORMAÇÃO 

O BSC foi desenvolvido com vista a comunicar os objectivos 
das empresas, dada a sua necessidade de informação relevante para a 
tomada de decisões que permitam obter vantagens competitivas. 
Como instrumento de trabalho, a Contabilidade de Direcção 
Estratégica baseia-se num sistema de informação integral e 
equilibrado que incorpora informações internas e externas à 
organização. Esta informação pode ser de natureza financeira e não 
financeira, qualitativa e quantitativa, que através de um processo de 
análise e interpretação procura a informação relevante para cada 
unidade estratégica de forma a obter vantagens competitivas. 

Kaplan e Norton, recomendam que as organizações devem 
procurar articular os seus principais objectivos em 4 perspectivas e 
posteriormente traduzi-las em indicadores específicos. Cabe a cada 
organização definir os indicadores críticos, contudo, haverá sempre 
uma mutabilidade dos mesmos ao longo do tempo, pois o dinamismo 
da estratégia assim obriga. 

Por forma a minimizar o excesso de informação, cada 
perspectiva deve ser resumida num número limitado de indicadores, 
os autores sugerem 3 a 5. 

Devido à especificidade de cada organização, os objectivos e 
medidas de performance nunca poderão ser generalizadas. Cada 
organização definirá os seus objectivos e adoptará as medidas que 
melhor clarifiquem e exprimam a estratégia em cada perspectiva. 
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1 - Perspectiva Financeira 
Os indicadores financeiros integrados no BSC representam os 

objectivos de longo prazo. São a tradução numérica dos resultados 
económicos de longo prazo, consequência das acções de gestão nas 
restantes perspectivas. Permitem-nos identificar se as estratégias 
definidas pela empresa estão ou não a ser implementadas e se estão a 
contribuir para o seu crescimento e rentabilidade. 

Os objectivos e respectivos indicadores variam, de empresa para 
empresa, de acordo com a estratégia adoptada, que se encontra 
normalmente relacionada com a evolução da empresa e dos próprios 
produtos. Assim numa fase de crescimento, um dos objectivos será o 
aumento do volume de vendas, enquanto que numa fase de maturidade 
o objectivo será a rentabilidade económica (quer das vendas, quer do 
capital investido). Na fase de declínio um dos objectivos poderá ser o 
cash-flow gerado pela actividade. 

Indicadores normalmente utilizados nesta perspectiva: 
rentabilidade do investimento, EVA (Economic Value Added), 
Resultados Líquidos. 

Deveriam eliminar-se os indicadores financeiros? 
Existem autores que criticam a utilização dos indicadores 

financeiros para avaliar a performance da empresa, uma vez que já se 
utilizam os indicadores não financeiros. Para aqueles autores, num 
mercado de grande competitividade, os gestores devem centrar-se na 
melhoria da satisfação do cliente, qualidade e motivação dos 
empregados. Assim, à medida que as empresas vão melhorando 
operacionalmente, os indicadores financeiros reflectirão essa 
evolução, ou seja, constituem uma consequência lógica dos 
indicadores operacionais de curto-prazo. 

Porém, nem todas as empresas são capazes de transformar os 
investimentos na qualidade e satisfação de clientes em resultados 
financeiros, num mínimo aceitável ou pelo menos a curto prazo. Ou 
seja, nem sempre existe uma correlação estreita e com impacto 
imediato entre indicadores operacionais e financeiros. 
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Kaplan e Norton (1997) defendem que, os indicadores 
financeiros terão um papel muito importante na hora de recordar os 
gestores que a melhoria da qualidade, dos tempos de resposta e 
desenvolvimento de novos produtos, são meios para atingir um fim e 
não um fim em si mesmo. 

2 - Perspectiva do Cliente 
Os gestores devem identificar os segmentos de clientes e de 

mercados em que lhes interessará actuar, bem como as medidas de 
actuação da empresa perante esses segmentos. 

Nesta perspectiva, deve atender-se a um conjunto de critérios de 
exigência definidos pelos clientes (principalmente aqueles que são 
mais importantes para a empresa) e que podem constituir factores de 
sucesso, tais como: prazos de entrega curtos, produtos e serviços 
inovadores, novos produtos que satisfaçam novas necessidades. Para 
satisfazer os clientes deve-se não só reduzir custos mas também 
melhorar a qualidade e prazos de entrega. 

A perspectiva do cliente permite aos gestores articular a sua 
estratégia com os interesses do cliente, proporcionando rendimentos 
financeiros futuros reflectidos nos indicadores financeiros. 

As medidas de avaliação podem agrupar-se em três classes de 
atributos: 

- características do produto ou serviço (funcionalidade, 
qualidade e preço); 

- relação com o cliente (prazo); 
- imagem e reputação. 

3 - Perspectiva do Processo Interno 
Nesta perspectiva identificam-se os processos internos críticos 

para a estratégia, a fim de os melhorar, diminuir os desperdícios, 
reduzir custos para satisfazer os clientes e aumentar a rentabilidade da 
empresa3. 

A cadeia de valor da empresa está formada por processos que 
são a fonte de vantagens competitivas concentrando maior impacto na 

3López(1998,p.37). 
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satisfação do cliente e no alcance dos objectivos financeiros. Kaplan e 
Norton identificam 3 processos internos principais: 

1) Processo de Inovação: identifica-se primeiro as necessidades 
dos clientes, depois identificam-se novos mercados e 
potenciais clientes, desenvolvendo por fim novos produtos 
para satisfação daquelas necessidades. Indicadores: 
percentagem de novos produtos, tempo de desenvolvimento 
de novas linhas de produtos. 

2) Processo Operacional: inicia-se com a chegada da 
encomenda do cliente e termina com a entrega do produto ou 
serviço. O objectivo deste processo é fornecer eficientemente, 
de forma consistente e atempada, os produtos e serviços 
existentes a clientes. Indicadores: tempo do ciclo, nível de 
qualidade, valor dos custos. 

3) Processo Pós-Venda: compreende os serviços de apoio ao 
cliente (garantia, actividades de reparação, tratamento de 
defeitos) contribuindo para a total satisfação das necessidades 
dos clientes. Indicador: tempo de resposta. 

Para além de melhorar e criar processos internos para produtos 
existentes, as empresas devem inovar, ou seja, criar novos produtos e 
serviços que satisfaçam as necessidades emergentes dos actuais e 
futuros clientes e consequentemente inovar em todos os processos. 

Kaplan e Norton (1997) defendem mesmo que os processos de 
inovação, que designam de onda larga, da criação do valor são um 
indutor importante da actuação financeira futura, mais que o ciclo de 
curto prazo, designado de onda curta. 

4 Kaplan e Norton utilizam este termo para se referirem à criação de valor de curto 
prazo, que consiste na recepção do pedido do cliente já existente, que solicita um 
produto ou serviço já existente, e termina com a sua entrega ao cliente. Não há 
inovação e os resultados são de curto prazo. 
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4 - Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento 
Proporcionam a infra-estrutura necessária para que as restantes 

três perspectivas alcancem os seus objectivos, permitindo o 
crescimento a médio prazo. 

A perspectiva do cliente e do processo interno constituem os 
factores mais críticos para o êxito futuro. No entanto, é pouco 
provável que consigam atingir os seus objectivos, utilizando as 
mesmas tecnologias e capacidades actuais. Será então necessário 
formar os meios humanos e investir em tecnologias e informação. 

A aprendizagem e crescimento de uma organização centra-se em 
três elementos principais: 

- Recursos Humanos - as medidas utilizadas podem ser de 
resultados genéricos: normalmente são a satisfação dos 
colaboradores, sua retenção e produtividade. Poderá também 
integrar medidas mais específicas que permitam avaliar os 
conhecimentos concretos de cada um. Indicadores utilizados: 
percentagem anual de saída de empregados, número de 
empregados com formação, motivação. 

- Sistemas de informação: a eficiência num mercado 
competitivo depende da excelência da informação sobre 
clientes e processos internos. A informação em tempo real é 
importante a todos os níveis. As capacidades destes sistemas 
podem medir-se através da disponibilidade em tempo real da 
informação fiável, sobre clientes e processos internos, e sua 
adequação à empresa; 

- Motivação, empowerment e coordenação: examinam a 
coerência dos incentivos aos empregados com os factores de 
êxito geral da organização e sua evolução ou progresso. Os 
indutores individuais e organizacionais devem estar 
coordenados. Um indicador será a percentagem de 
trabalhadores que possuem objectivos profissionais em 
consonância com o BSC e a percentagem de colaboradores 
que atingiram esses objectivos. 
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Balanced Scorecard - Sistema de Informação VS Sistema de Gestão 

Figura 1 - 0 BSC como um Sistema de Gestão Figura 1 -
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Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan, R., Norton, D. (1997, p.24) 

1. Clarificar e traduzir a missão e a estratégia - o processo 
do BSC começa quando a equipa da alta direcção procura traduzir a 
missão da sua organização em objectivos estratégicos específicos e 
indicadores que reflictam a estratégia (indicadores de actuação e de 
resultados). 

Para fixar os objectivos financeiros, a equipa tem de definir 
muito bem se dão prioridade, por exemplo, ao crescimento do 
mercado ou a gerar cash-flows. Na perspectiva do cliente, deve estar 
explícito em que segmentos de clientes e de mercados se pretende 
actuar. Depois de identificados os objectivos financeiros e de clientes, 
a organização identifica os objectivos e indicadores para o seu 
processo interno. Esta identificação representa uma das inovações e 
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vantagens do BSC : destaca os processos que são mais decisivos e 
importantes para alcançar uma boa performance perante os clientes e 
accionistas. A vinculação final com os objectivos de aprendizagem e 
crescimento revelam a razão principal para realizar investimentos na 
formação dos empregados, em tecnologias e sistemas de informação. 

O consenso total sobre os objectivos estratégicos, é no entanto, 
difícil de alcançar por diversos motivos: história e cultura da própria 
organização e interesses específicos de cada indivíduo. No entanto, se 
se transmitir adequadamente os objectivos e os indutores de acção 
para os alcançar, bem como as medidas de avaliação, de compensação 
e incentivo, por áreas compartimentadas (departamentos, secções), as 
pessoas vão-se sentir integradas na missão da empresa, e os objectivos 
da empresa convertem-se em objectivos individuais, fomentando desta 
forma o consenso e o trabalho em equipa. 

2. Comunicação - os objectivos e indicadores estratégicos do 
BSC são comunicados a toda a organização, por diversos meios: 
boletins internos, vídeos, etc. Esta comunicação serve para informar 
todos os empregados, sobre quais os objectivos fundamentais a 
alcançar para que a estratégia da organização tenha sucesso. 

Algumas organizações decompõem os indicadores estratégicos, 
de alto nível da organização, em indicadores concretos de nível 
operativo, estabelecendo-se objectivos locais que apoiem a estratégia 
global da organização. Cada departamento irá determinar os seus 
indicadores e construir o seu próprio BSC das sub-áreas, respeitando a 
missão geral da empresa, conseguindo-se o compromisso dos 
executivos operativos com a estratégia da organização. 

Por último, de referir que o sistema de incentivos e recompensas 
deve ser comunicado e definido em função dos indicadores e 
objectivos a atingir. 

Os sistemas tradicionais de medição da actuação, incluindo os que utilizam 
indicadores não financeiros, centram-se normalmente na diminuição dos custos, 
aumento da qualidade e prazos de entrega. 
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3. Planificação e definição de objectivos: Devem-se 
estabelecer objectivos e orçamentos para os indicadores do BSC, de 3 
a 5 anos. 

Os objectivos devem representar uma descontinuidade da 
actuação da empresa. A partir do momento em que uma empresa 
estabelece os objectivos para o longo prazo, para as medidas 
estratégicas, também deve estabelecer objectivos, para cada indicador, 
para o curto prazo (trimestre, semestre, ano). Estes objectivos de curto 
prazo, proporcionam a análise da evolução ou progressão em tempo 
real da trajectória da estratégia. O processo de planificação e definição 
dos objectivos permite à organização: 

- quantificar os resultados a longo prazo que deseja alcançar; 
- identificar os mecanismos e proporcionar os recursos 

necessários para alcançar esses resultados; 
- estabelecer metas a curto prazo para indicadores 

financeiros e não financeiros. 

4. Formação e feedback estratégico: Kaplan e Norton (1997) 
consideram que este processo é o mais inovador e mais importante de 
todo o processo de gestão do BSC. Através do feedback recebido, os 
gestores podem vigiar e ajustar as acções da sua estratégia e, se 
necessário, fazer alterações fundamentais na própria estratégia. 
Fazem-se revisões do passado e aprende-se a actuar para o futuro. 
Discute-se não só como se conseguiram os resultados passados, mas 
também se as suas expectativas para o futuro seguem no bom 
caminho. O BSC não mede apenas a mudança dos indicadores, 
também favorece a mudança. 

Para se determinar qual o plano e acção a tomar mais adequado 
em cada situação específica, é necessário informação relevante, 
captada na maioria das vezes de fora da empresa. E, o êxito dessa 
decisão, depende da correcta medição da actuação empresarial, que 
revele se a estratégia adoptada produz os resultados previstos, se 
permite adaptação ao meio, se há outras oportunidades a aproveitar 
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e/ou implementar medidas correctivas na estratégia ou mudar mesmo 
de estratégia. 

O processo de feedback estratégico alimenta o seguinte processo 
de gestão: os objectivos das diversas perspectivas são revistos, 
alterados e melhorados de acordo com a visão mais actual dos 
resultados estratégicos, assim como os indutores da actuação para os 
períodos seguintes. 

Gostaríamos ainda de referir que o BSC pode ser utilizado não 
só por empresas privadas mas também por entidades públicas, 
governamentais e entidades sem fins lucrativos. A estrutura deste 
modelo aplica-se perfeitamente a entidades sem fins lucrativos. Nestas 
entidades é a missão, e não os objectivos financeiros ou dos 
accionistas, que conduz a estratégia da organização . 

6. A VINCULAÇÃO DO BSC COM A ESTRATÉGIA 

Kaplan e Norton (1997, p.43) defendem que os melhores BSC 
são algo mais que uma colecção de indicadores críticos ou factores 
chave de sucesso. Um BSC devidamente construído deve incorporar 
um conjunto de relações de causa-efeito, entre variáveis-chave, 
expressas em indicadores. O feedback recebido ajuda a descrever a 
trajectória da estratégia. 

Relações de causa-efeito: 
Kaplan e Norton (1997, p.44) definem a estratégia como sendo 

"um conjunto de hipóteses sobre a causa e o efeito. O sistema de 
medição deve estabelecer de forma explícita as relações (hipóteses) 
entre os objectivos (e medidas) nas diversas perspectivas, afim de que 
possam ser geridas e validadas. A cadeia de causa-efeito deve estar 
presente nas quatro perspectivas, sem excepção. " 

7López(1998). 
8 O BSC já foi utilizado, por exemplo, na gestão de uma cidade: Cidade de Charlotte 
(Kaplan, 1997). 
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Um quadro de comando devidamente elaborado deve contar a 
estratégia da organização. Deve identificar e explicar muito bem a 
sequência das hipóteses e suas relações de causa-efeito, entre os 
indicadores dos resultados e os indutores da actuação desses 
resultados (causa). 

Cada indicador deve ser uma unidade da cadeia de relações de 
causa-efeito e comunicar o significado da estratégia da organização, 
para que ao ser transmitida, todas as pessoas envolvidas se sintam 
responsabilizadas e percebam os reflexos que, uma atitude menos 
correcta ou desobediência a uma das hipóteses, pode colocar em causa 
toda a estratégia face às relações existentes. 

Indutores da actuação: 
Um adequado BSC deve incluir um conjunto de indicadores de 

resultados e indutores de actuação10 da estratégia da empresa. 
Se incluirmos apenas medidas de resultados, não se demonstra 

como os iremos atingir, por outro lado, se só incluirmos indutores, 
sem medidas de resultados, não sabemos se atingimos os resultados ou 
os objectivos pretendidos. 

Com base num exemplo de Kaplan e Norton (1997), vamos 
exemplificar de que forma estão presentes as relações de causa-efeito 
e os indutores da actuação. 

Exemplo: Uma empresa definiu como objectivo aumentar o resultado 
financeiro e seleccionou como medida (de resultados) para a 
perspectiva financeira, a rentabilidade dos capitais investidos. 

Um indicador desta medida pode ser as vendas repetidas aos 
clientes, que se alcançará com a conquista da lealdade do cliente. 
Assim a lealdade (indutor) inclui-se na perspectiva do cliente pois 
prevê-se que influencie positivamente os resultados. 

São indicadores efeito pois verificam se os esforços aplicados conduziram ou não 
aos resultados desejados. 

São indicadores causa pois identificam o que todos os participantes da organização 
devem fazer para criar valor no futuro e alcançar os objectivos estabelecidos 
(analisados pelos indicadores efeito). 
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Como conseguir fidelidade dos clientes? Numa análise interna 
da empresa, pode-se concluir que os clientes dão importância aos 
prazos de entrega dos pedidos (assim os prazos de entrega também se 
incorporam na perspectiva do cliente). Espera-se que, encurtando os 
prazos de entrega aos clientes, se obtenha uma maior fidelidade e 
consequentemente o aumento da rentabilidade (relação causa-efeito). 

Que processos internos permitem a entrega pontual aos 
clientes? Pode ser através da diminuição dos ciclos temporais do 
processo interno e aumento da qualidade dos produtos. Estes 
enquadram-se na perspectiva dos processos internos. 

Como conseguir reduzir os ciclos e aumentar a qualidade? 
Com a formação e conhecimentos dos empregados. Este objectivo iria 
para a perspectiva da aprendizagem e formação. 

Podemos visualizar esta cadeia de relações de causa-efeito 
através do seguinte gráfico {Figura 2): 
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F igura 2 - Relações de Causa-Efeito 

Financeira 

Clientes 

Rentabilidade dos 
Capitais Investidos 

Financeira 

Clientes 
A 

Financeira 

Clientes Fidelidade dos 
Clientes (indutor) 

Indicador de Resultados: 

Vendas repetidas a clientes 

Financeira 

Clientes 

A 

Financeira 

Clientes 

Entrega pontual de 
encomendas 

(indutor) 

Indicador de Resultados: 

Prazo de entrega 

Financeira 

Clientes 

+ 
Processos 

Internos 

Indicador de Resultados: 

Devoluções 

Qualidade do 
Processo (indutor) 

Ciclo temporal do 
processo (indutor) 

Tempo do Ciclo 

à k A 

Aprendizagem e 

Crescimento 
1 Aprendizagem e 

Crescimento Formação dos 
Empregados (indutor) 

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan, R., Norton, D. (1997, p:45) 
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Em síntese, o BSC deve traduzir a estratégia num conjunto de 
medidas que definam tanto os objectivos a atingir, como os indutores 
para os alcançar. 

III. CONCLUSÃO 

As empresas de hoje reconhecem o impacto que as medidas de 
performance têm na sua gestão, no entanto muitas delas raramente 
pensam nestas medidas como parte das suas estratégias. Continuam a 
utilizar os mesmos indicadores de curto prazo, tais como, o 
crescimento das vendas, margem operacional, retorno do 
investimento. Não têm em conta o novo contexto organizacional e não 
questionam a validade das suas velhas metodologias para o 
cumprimento das suas iniciativas. 

As medidas de desempenho devem ser uma parte integrante dos 
processos, pois fornecem aos gestores uma estrutura compreensiva 
que se traduz nos objectivos estratégicos da empresa dentro de um 
conjunto coerente de indicadores. Muito mais que uma fórmula 
matemática, aquelas medidas fazem parte do sistema de informação de 
gestão e podem motivar melhorias nos processos, produtos, serviços 
ao cliente e desenvolvimento do mercado, entre outros. 

É neste contexto que surge o BSC, constituindo um novo 
instrumento de gestão para passar da estratégia à acção. Complementa 
os indicadores financeiros (dos antigos tableaux de bord) com três 
novas dimensões (clientes, processos e aprendizagem) para a 
avaliação de desempenho. 

As medidas de desempenho não são receitas que se podem 
aplicar da mesma maneira nas diversas empresas, nem em forma de 
papel químico. Existem diferentes condições de mercado, estratégias 
de produtos, ambientes competitivos. Cada caso requer diferentes 
tipos de indicadores. 

Também o BSC não deve ser copiado. Os melhores scorecards 
resultam da definição de medidas de avaliação orientadas para uma 
estratégia específica, definida para uma organização num determinado 
ambiente competitivo, que servem segmentos de mercado específicos 
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e que apresentam um conjunto de competências próprias. Não existem 
remédios mágicos e nenhuma solução é perfeita, caso contrário não 
existia evolução. 

Como refere Marti (1999, p.21), quando tratamos de problemas 
de organizações humanas, a solução de qualquer uma passa por 
questões humanas que dependem das circunstâncias concretas e 
excedem os limites de métodos e técnicas. Assim numa organização 
com excelente motivação, boa liderança, em que os objectivos das 
pessoas se identificam com os das empresas, qualquer técnica pode 
funcionar correctamente. No entanto, se tal não acontecer, qualquer 
técnica por melhor que seja não terá sucesso: as pessoas 
encarregar-se-ão para que não funcione. 
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