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CONVERSA INICIAL 

A partir de agora vamos iniciar mais uma jornada de estudos por 

diferentes temas ligados às organizações. Serão abordados nas próximas 

seções os seguintes assuntos: 

• O Balanced Scorecard – BSC; 

• Gerenciando a estratégia; 

• Indicadores; 

• Desempenho e, por fim; 

• Implementação de um programa de gerenciamento com BSC. 

Perceba que as temáticas citadas estão organizadas em um modelo 

conceitual que apresenta uma lógica – o Balanced Scorecard – BSC. Com base 

neste método é possível que gestores possam gerenciar a estratégia que se 

desejam. Isto é, dá-se uma estrutura para as vontades e anseios da organização. 

O suporte estruturado desse modelo precisa conter indicadores que norteiam a 

busca do atingimento de determinados resultados, isso é, apontam e revelam o 

desempenho organizacional. Porém, a sua idealização conceitual, pensada e 

repensada por gestores, não garante resultados por si só se não houver a 

prática. É necessário, então, ‘mão na massa’! Ou seja, a implementação de um 

programa de gerenciamento na empresa. Programa que precisa ser coerente 

com as capacidades da organização em realizar o que se deseja. 

Assim, nosso convite no início desta abordagem é que você acompanhe 

cada um desses temas e reflita sobre essa sequência que se apresenta como 

passos de uma (longa) caminhada. Cada pisada, para continuar usando esta 

analogia, é importante e tem seu momento de ser realizada. O trajeto final, ou 

seja, o destino, é o objetivo estratégico que se deseja atingir e que pode já estar 

definido, mas mudanças no decorrer do curso também podem ocorrer, seja por 

desejo próprio ou por imposição do mercado que a empresa está.  

CONTEXTUALIZANDO 

  Você já leu ou ouvir a seguinte frase: “O essencial é invisível aos olhos”? 

Ela é parte de uma famosa história de literatura infantil, que atrai públicos de 

todas as idades e foi escrita por Antoine De Saint-Exupéry no livro O pequeno 

príncipe (Saint-Exupéry, 2017). 
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Créditos: SeyooArt/ Shutterstock. 

  Pois bem, ela pode ter muitos significados, um deles é destacar que o 

mais importante às vezes não necessariamente é/pode ser visto. No mundo 

organizacional, isso significa que alguns elementos não aparentes ou que não 

são mensurados podem ter relevância e não serem percebidos.  

 Se usássemos, por exemplo, um incidente aéreo de 2009, que felizmente 

não registrou vítimas fatais e ocorreu quando houve o pouso de emergência 

realizado pelo piloto Chesley Sullenberger, no Rio Hudson, em Nova Iorque, nos 

Estados Unidos, poderíamos ter um exemplo do essencial: a utilização dos 

sentidos em uma situação crítica. A história virou livro (Highest Duty: My search 

for what really matters – Editora Harper Paperbacks) e, posteriormente, em 2016, 

um filme (Sully – O herói do Rio Hudson). Na ocasião, contrariando o que poderia 

ser a ação emergencial de um piloto com base no seu treinamento, o 

comandante do voo 1549 da US Airways não retornou ao aeroporto, pois alegou 

que não seria possível, e fez um pouso de emergência em um rio após a colisão 

com pássaros logo após terem decolado. 

 O ponto com essa história é que, em determinados momentos, 

especialmente de decisão, aspectos intangíveis podem ser fundamentais para o 

https://www.shutterstock.com/g/SyhnKlc
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resultado da decisão. Seja para o seu sucesso ou fracasso. O ambiente 

organizacional, embora seja composto por diferentes aspectos objetivos: os 

números que medem, as regras que definem, os protocolos e critérios que 

orientam, ele também é permeado por subjetividade: emoções, intuições, aquele 

‘clima no ar’. Assim, não se pode desconsiderar nem um nem outro, ambos são 

importantes por fazerem parte da realidade das empresas. Por isso, a visão de 

capturar ambas as dimensões – objetividade e subjetividade, nas organizações, 

visando objetivos práticos, sempre teve seu espaço nas pesquisas, na literatura 

organizacional e nas conversas sobre gestão.   

 Mas o que isso tem a ver com o assunto desta abordagem? Você verá, 

no decorrer desta abordagem, que existe uma possibilidade de captar esses 

‘dois mundos’ opostos, que se complementam, e que isso é importante para o 

processo estratégico organizacional. Vamos lá!                 

TEMA 1 – O BALANCED SCORECARD 

O Balanced Scorecard, conhecido pela sigla BSC, foi desenvolvido por 

Robert Kaplan e David Norton em 1992 e publicado com o título The Balanced 

Scorecard: Measures that Drive Performance na Harvard Business Review 

(Kaplan; Norton, 1992). A tradução do nome original do artigo escrito pelos 

autores revela que ‘Balanced Scorecard’ significa tabela de desempenho 

equilibrada. A nomenclatura utilizada pelos autores expressa a intenção deles 

ao acreditarem que se as empresas quisessem aumentar a gestão de ativos 

intangíveis (o que veremos a seguir na seção 1.1), então era necessário que 

houvesse uma integração desses ativos com os sistemas de gerenciamento, que 

até então já eram comumente usados por elas. Por exemplo, medidas 

financeiras eram corriqueiramente verificadas nos controles organizacionais, 

mas e quanto ao que a empresa estava aprendendo? Havia controle sobre isso?   

O artigo dos autores também tinha em seu título a frase: “Measures that 

drive performance”, que traduzida significa: ‘medidas que direcionam (ou mesmo 

impulsionam) o desempenho’. E mais uma vez a intenção de Robert Kaplan e 

David Norton era chamar a atenção para medidas que não eram 

necessariamente as mais utilizadas naquele momento, mas que eles julgavam 

serem possíveis de contribuir com o direcionamento e com o estímulo do 

desempenho organizacional. A aceitação e aplicação prática da proposta foi 
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imediata, fazendo com que milhares de empresa adotassem seus princípios no 

dia a dia do gerenciamento estratégico (Kaplan, 2009).  

Perceba que, assim como ocorreu com o comandante do voo do incidente 

que foi mencionado anteriormente, além dos instrumentos do painel da 

aeronave, dos dados de localização e distância do aeroporto para retorno, ele 

também utilizou seus sentidos sobre as condições do avião, a sua capacidade 

de controle. Assim, as empresas, com a nova proposta do Balanced Scorecard, 

teriam a oportunidade de olhar para novos elementos do seu contexto, e não 

somente as métricas até então utilizadas. 

O Balanced Scorecard é composto por quatro perspectivas, as mesmas 

utilizadas no mapa estratégico, que também foi elaborado pelos autores, e se 

inspirou no BSC (Kaplan; Norton, 2004). Veja a seguir a figura que apresenta as 

quatro categorias: 

Figura 1 – Balanced Scorecard 

 

Créditos: Bangoland/ Shutterstock. 

Cada uma dessas perspectivas tem a sua importância dentro do modelo 

lógico do BSC e foram apresentadas no capítulo 3 de forma detalhada como 

https://www.shutterstock.com/g/oland
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componentes de um mapa estratégico. No livro de Martins et al. (2012), dedicado 

integralmente à abordagem do BSC, você pode ter acesso a mais detalhes.  

1.1 Ativos intangíveis 

Por ativo intangível não iremos olhar na perspectiva da contabilidade e da 

avaliação de empresas. Para se avaliar o valor de mercado de uma empresa, 

isso é, o quanto ela vale, são utilizados critérios que vão além da valoração de 

seus ativos tangíveis. O que representa o imobilizado da empresa e demais 

capitais, mas também os denominados ativos intangíveis que, segundo a área 

contábil-financeira-econômica, também devem ser calculados para se chegar ao 

valor total da empresa. Por exemplo, uma marca devido ao seu valor intangível. 

Por ativos intangíveis, vamos seguir a classificação do Professor Eduardo 

Kazuo Kayo que, em sua tese de doutorado, ao estudar sobre ativos intangíveis, 

citou uma frase que é atribuída a Albert Einstein, mas também a William Bruce 

Cameron, que diz que “nem tudo o que conta pode ser contado e nem tudo que 

pode ser contado conta” (Kayo, 2002). Essa citação se encaixa de forma 

excelente em uma possível explicação do que são ativos intangíveis, pois ela 

aponta para a dificuldade de mensuração de algo que pode ser importante 

(assim como a frase de Antoine de Saint-Exupéry no livro ‘O pequeno príncipe’). 

E esses são os ativos intangíveis, elementos importantes (essenciais) dentro das 

organizações, mas que podem ser difíceis de serem traduzidos em medidas 

objetivas.    

A proposta de classificação dos ativos intangíveis é dividida em quatro 

tipos e é realizada da seguinte forma: 

Quadro 1 - Ativos intangíveis 

Tipo de intangível Principais componentes 

Ativos Humanos 

• Conhecimento, talento, capacidade, habilidade 
e experiência dos empregados; 

• Administração superior ou empregados-chave; 
• Treinamento e desenvolvimento; 
• Entre outros. 

Ativos de Inovação 

• Pesquisa e desenvolvimento; 
• Patentes; 
• Fórmulas secretas; 
• Know-how tecnológico; 
• Entre outros. 
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Ativos Estruturais 

• Processos; 
• Softwares proprietários; 
• Bancos de dados; 
• Sistemas de informação; 
• Sistemas administrativos; 
• Inteligência de mercado; 
• Canais de mercado; 
• Entre outros. 

   Ativo de 
Relacionamento (com 
públicos estratégicos) 

• Marcas; 
• Logos; 
• Trademarks; 
• Direitos autorais (de obras literárias, de softwares 

etc); 
• Contratos com clientes, fornecedores etc.; 
• Contratos de licenciamento, franquias etc.; 
• Direitos de exploração mineral, de água etc.; 
• Entre outros. 

Fonte: elaborado pelo autor com base em Kayo, 2006, p. 78. 

Essa categorização não é única e definitiva, seja pelo ‘entre outros’, que 

o autor faz questão de citar em cada família de ativos intangíveis, ou por outros 

trabalhos que podem ser citados e que tiveram suas propostas e exemplos 

(Barbosa; Gomes, 2002; Teece, 2015). O ponto central é que você, leitor, veja 

quantos elementos podem ser de grande relevância para as empresas e podem 

não receber a sua devida importância, especialmente na hora de definição e 

redirecionamento estratégico. Eles até podem ser considerados como aspectos 

que as empresas possuem, mas não necessariamente são apontados como 

essenciais em um processo estratégico. 

Saiba mais  

Que tal conhecer mais sobre a história de Robert S. Kaplan e David 

Norton? Autores de diversos livros e artigos da área de negócios que 

revolucionaram as estratégias empresariais com suas propostas. Sugerimos que 

você pesquise na internet a história de vida desses dois personagens e veja as 

suas publicações. Você também pode acessar o Google Acadêmico 

(<https://scholar.google.com.br/>) e, ao pesquisar o nome Robert S. Kaplan, 

saberá quantas vezes seus trabalhos já foram citados por outros autores.  

TEMA 2 – GERENCIANDO A ESTRATÉGIA  

Ok, agora você conhece mais uma ferramenta estratégica: o Balanced 

Scorecard! Legal, né? Mas e daí? Como usar ela? Pois bem, o modelo BSC não 
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é somente a apresentação das quatro perspectivas, visto que ele considera que 

em cada uma das categorias devem ser considerados alguns aspectos que 

orientam, tangibilizam e operacionalizam a busca pelo atingimento da estratégia 

empresarial. São eles: 

• Objetivos; 

• Indicadores; 

• Metas e; 

• Iniciativas. 

Lembre-se que o modelo tem a intenção da busca de mensuração de 

elementos até então não tão considerados. Essa necessidade de mudança de 

mentalidade foi o diferencial que tornou o Balanced Scorecard tão utilizado na 

gestão de empresas. Pois imagine no momento de gestores pensarem sobre a 

implantação do BSC e se depararem com a necessidade de escolher objetivos, 

indicadores, metas e iniciativas de algo como aprendizado e crescimento. 

Especialmente quando eles estavam tão acostumados com ações direcionadas 

apenas a assuntos de resultado e, consequentemente, de desempenho 

diretamente ligados às finanças empresariais.    

Portanto, ter em cada perspectiva critérios como os objetivos, os 

indicadores, as metas e as iniciativas tornaram a proposta do BSC prática, pois 

não anulou o que o gerenciamento de empresas já havia conquistado até o 

surgimento da ferramenta. Por exemplo, Kaplan (2009) atribui que definir 

objetivos já era algo consolidado desde a década de 1950 quando Peter Drucker 

defendia isso. Ou seja, desde a alta administração, todos (diretores, 

conselheiros, proprietários, sócios) deveriam estar alinhados com e saber dos 

objetivos organizacionais. Isso mesmo, antes de haver o Balanced Scorecard.  

Mas esses objetivos também precisam ser articulados por toda a 

organização, assim, os gestores, pertencentes geralmente ao nível tático da 

organização, são aqueles que comunicam o que foi definido pela alta 

administração. Sendo assim, eles são os responsáveis por orientar os demais 

colaboradores para onde a empresa quer/deve ir. E esses sim, por último, 

pertencentes ao nível operacional, colocam ‘a mão na massa para fazer a coisa 

acontecer’. São assim os responsáveis pela operacionalização das ações para 

que as estratégicas sejam seguidas. Claro que isso depende de cada realidade 

organizacional, pois empresas menores podem não ter uma divisão tão clara 
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entre quem planeja e define a estratégia, de quem a comunica e quem realiza o 

dia a dia para que ela seja seguida.  

Portanto, não importa o tamanho, faturamento, a estrutura da empresa, 

mas gerenciar a estratégia com a utilização da lógica do BSC é ter que fazer a 

‘lição de casa’, e isso consiste em traduzir a estratégia geral da empresa em 

objetivos estratégicos, inclusive nas próprias organizações públicas. Pois 

também não importa sua natureza, como citam Felix et al. (2011, p. 54), “os 

objetivos estratégicos organizacionais fundamentam o planejamento, a 

organização, a motivação e o controle”. E isso se aplica para empresas públicas 

e privadas. As públicas talvez careçam ainda mais de estruturas de incentivo ao 

planejamento estratégico, como o BSC.        

TEMA 3 – INDICADORES 

Mas o Balanced Scorecard não se organiza somente a partir da definição 

de objetivos para serem seguidos, seu diferencial como ferramenta estratégica 

também está em sugerir que sejam definidos indicadores. Por indicador, além do 

segundo dedo da mão, entre o polegar e o dedo médio, o dicionário também 

define aquilo que indica (Dicio, 2023), assim como o dedo também pode fazer. 

Dessa maneira, os indicadores que o BSC se refere são como os sinais de 

trânsito, que permitem que haja uma organização do tráfego, indicando a mão 

da via, as regras naquela região, bem como sinalizando limites de velocidade. 

No BSC, os indicadores traduzem os objetivos naquilo que será medido, 

por isso eles devem ser claros e as pessoas da organização precisam ter acesso 

à informação. Por exemplo, se o objetivo é crescimento de participação no 

mercado, qual vai ser o indicador: o crescimento será em faturamento? Ou em 

número de clientes atendidos? Ou será em número de unidades/lojas 

espalhadas pelo país? Veja que um objetivo pode se referir a muita coisa distinta. 

Assim, como afirmam Savagnago e Vizeu (2020, p. 131), “de nada adianta uma 

empresa ter bons objetivos, se não reconhecer se eles estão sendo alcançados”.  

Você já pensou em como são criados os sinais de trânsito como 

indicadores de regras? Imagine uma pessoa que sabe dirigir, tem carteira de 

motorista e se depara em um país com sinalização de trânsito completamente 

diferente? Será que essa pessoa será capaz de dirigir naquele local? Espera-se 

que minimamente sim, pois embora ela não saiba especificamente todas as 

regras de trânsito daquele local (comparado aqui aos objetivos estratégicos), se 
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a sinalização tiver sido bem planejada (que aqui se referem aos indicadores), 

então ela será capaz de desempenhar esse desafio e isso significará que a 

sinalização de trânsito foi bem elaborada. Você concorda? 

        Mas novamente, o BSC também são se limita somente a objetivos 

estratégicos e indicadores, o modelo original (Kaplan; Norton, 1992) e a 

avaliação feita da ferramenta quase duas décadas depois (Kaplan, 2009) 

salientam a necessidade de que se elaborem metas e sejam apontadas as 

iniciativas sobre os objetivos. Por meta, o dicionário (Dicio, 2023) diz que é 

“aquilo que se pretende alcançar”. Assim, então se houve um objetivo estratégico 

(crescimento de participação no mercado em que a empresa atua), o indicador 

pode ser o número de clientes (poderia ser mais que um), então, qual será a 

meta? Se o número atual de clientes é X, a meta definira que deverá ser Y. Ou 

seja, a empresa pode querer crescer 3, 5, 10% de participação no mercado em 

número de clientes atendidos.  

 Sobre uma (boa) forma de se definir e escrever as metas, no início da 

década de 1980, Doran (1981) trouxe uma importante contribuição à gestão das 

empresas ao afirmar que havia uma forma Smart de se realizar isso. O 

‘engraçado’ sobre a proposta é que a palavra ‘smart’, em inglês, significa 

inteligente. Ou seja, o autor, nas entrelinhas, atribuía, ao definir metas de forma 

inteligente, usando o seguinte esquema: 

Quadro 2 - Definição de metas 

S Specific (Específicas)  

M Measurable (Mensuráveis) 

A Attainable (Atingíveis) 

R Realistic (Realistas) 

T Time-bound (Tempo limite) 

Fonte: elaborado pelo com base em Doran, 1981. 

Isso significa que uma determinada meta, na hora de ser definida, deveria 

ser específica, ser possível de ser mensurada, teria que ser alcançável, pois 

definir uma meta acima da capacidade de ser atingida pode, na verdade, 

desmotivar quem é responsável por buscar o seu atingimento. A meta teria que 

ser realista, pois pior do que ser uma meta não passível de ser atingida, se ela 

não for realística, é as pessoas envolvidas no processo não saberem qual é o 



 

 

11 

sentido de haver uma meta. E, por fim, o modelo de George Doran ressalta para 

a importância de haver a definição de um prazo para a busca de se alcançar a 

meta definida.   

Veja que aqui nós temos a essência do Balanced Scorecard quando foi 

desenvolvido: a busca pela gestão de ativos intangíveis (participação de 

mercado) por meio de uma ferramenta que relevasse, de forma equilibrada, o 

desempenho por meio de medidas que direcionassem (ou impulsionassem) esse 

desempenho. E é essa a quarta categoria – desempenho, dos aspectos que 

orientam, tangibilizam e operacionalizam a busca pelo atingimento da estratégia 

empresarial após termos visto objetivos, indicadores e, por último, as metas.   

TEMA 4 – DESEMPENHO 

 Essa é a finalidade do BSC: busca de desempenho e verificação de se 

ele está sendo atingido. A ferramenta é utilizada no contexto do mundo dos 

negócios onde a corrida pela tão sonhada vantagem competitiva direciona 

gestores a buscar soluções de otimizar os resultados das empresas que eles são 

responsáveis. Desempenho tem a ver com eficiência e eficácia. Mas lembre-se 

que, não somente empresas privadas utilizam e se beneficiam do modelo, 

organizações públicas que não visam necessariamente o lucro também almejam 

a performance (termo comumente usado para se referir a desempenho dentro 

das empresas).  

 Assim, o desempenho é um resultado. Seja ainda a ser atingido ou já 

atingido quando houver o monitoramento de como anda o processo estratégico 

após sua implantação. Já que o Balanced Scorecard recomenda que sejam 

apresentadas iniciativas a serem realizadas para a busca do atingimento das 

metas, que são o desdobramento dos indicadores e dos objetivos estratégicos, 

caso já exista algo sendo realizado na empresa, então já existe um desempenho 

para ser analisado e utilizado como base para saber se o que se deseja vai 

funcionar ou não.  

Por exemplo, se a empresa quer crescer 10% de participação no mercado 

em número de clientes atendidos, possivelmente alguma ação de captação, 

retenção e ampliação dos atuais clientes já é realizada. Qual é essa medida? Ela 

tem que tipo de resultado em relação ao investimento de recursos que são 

colocados para se ter esse atual resultado? Isso pode nos ajudar a entender que 

mesmo que uma empresa passe a utilizar o BSC do zero, no momento de sua 
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implementação devem ser reconhecidas ações que já são realizadas e deverão 

(ou não) ser mantidas, caso sejam promotoras de benefícios para a organização. 

Aqui não significa que ‘em time que está ganhando não se muda’, como diz a 

frase, mas é manter aquele jogador que está fazendo bem seu trabalho e 

contribuindo com o todo. Como ações já realizadas na organização e que são 

benéficas para ela.   

TEMA 5 – IMPLEMENTAÇÃO DE UM PROGRAMA DE GERENCIAMENTO 

COM O BSC  

Se você está sentindo falta de um exemplo que mostre como seria a 

implementação de um programa de gerenciamento com o BSC, então seu desejo 

será atendido. Pois até agora o foco foi em mostrar para você a composição da 

ferramenta. Os temas que deveriam ser focados em cada uma das perspectivas 

– objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Para que, aí sim, fosse oportunizado 

para você ver como seria começar um processo do início. Vamos lá!?    

 Gestores que desejam iniciar a utilização da ferramenta já terão definido 

aspectos da empresa como visão e missão organizacional. No planejamento 

estratégico, saber onde e como a empresa quer chegar a algum lugar, mesmo 

que de forma genérica, é a base para que medidas sejam definidas para a 

jornada até esse alvo (Kaplan, 2009). Uma vez com a visão e missão definidas, 

é o momento de apontar para o futuro que se deseja nas quatro perspectivas 

propostas – financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e 

crescimento. Assim, faz-se necessária a definição dos objetivos estratégicos, 

conforme o exemplo a seguir: 

Quadro 3 – Exemplo de objetivos estratégicos no BSC 

PERSPECTIVA OBJETIVOS 

Financeira Aumentar receitas 

Dos clientes Aumentar o ticket médio dos pedidos 

Dos processos internos Desenvolver pacotes promocionais 

de produtos que incentivem pedidos 

maiores  

Investir em P&D para o 

desenvolvimento  
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de novos produtos 

De aprendizado e crescimento Desenvolver as equipes de P&D e de 

marketing e publicidade 

Fonte: Savagnago; Vizeu, 2020, p. 130. 

Perceba que o exemplo exposto usa na perspectiva dos clientes o objetivo 

de aumentar o ticket médio dos pedidos de clientes, isso é, o valor que cada 

cliente gasta (alguns utilizam o termo – o ‘boleto’ do cliente). E na perspectiva de 

processos internos sugere-se “investir em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) 

para o desenvolvimento de novos produtos”. Como esses e os demais objetivos 

poderiam ser traduzidos em indicadores? Pois bem, veja o quadro que 

demonstra isso: 

Quadro 4 – Exemplo de indicadores relacionados aos objetivos 

Perspectiva Objetivos Indicadores 

Financeira Aumentar receitas Receitas 

brutas/Demonstrativos 

financeiros 

Dos clientes Aumentar o ticket médio 

dos pedidos 

Valor das notas fiscais 

de vendas de 

mercadorias 

Ampliar o número de 

potenciais clientes 

Número de notas fiscais 

emitidas para clientes 

de primeira compra 

Dos processos internos Desenvolver pacotes 

promocionais de 

produtos que  

incentivem pedidos 

maiores 

% de vendas de kits 

promocionais perante o 

total de vendas da 

empresa 

Investir em P&D para o 

desenvolvimento de 

novos produtos 

% de vendas de novos 

produtos perante o total 

de vendas da empresa 

De aprendizado e 

crescimento 

Desenvolver as equipes 

de P&D e de marketing 

e publicidade 

Número de certificados 

de treinamento dos 

colaboradores 
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Número médio de horas 

investidas em 

treinamentos pelos  

funcionários 

Fonte: Savagnago; Vizeu, 2020, p. 132. 

 

 Uma vez que houver esses primeiros passos, e que houver indicadores 

coerentes com os objetivos, é o momento de utilizar a regra do Smart (Doran, 

1981) para a definição das metas. Isso significa que, na prática, gestores e 

demais membros das equipes deveriam atuar de forma conjunta para que o 

processo de criação de metas também seja coerente e que os diferentes pontos 

de metas específicas, mensuráveis, atingíveis, realistas e com um determinado 

tempo limite sejam considerados.  

Quadro 5 – Exemplo de metas no BSC 

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas 

Financeira Aumentar 

receitas 

Receitas brutas/ 

Demonstrativos 

financeiros 

Aumentar em 

10% a receita 

líquida de 2010 

em relação à de  

2018 

Dos clientes Aumentar o ticket 

médio dos 

pedidos 

Valor das notas 

fiscais de vendas 

de mercadorias 

Aumentar em 

10% o ticket 

médio de pedidos 

dos clientes até  

2020 

Ampliar 

potenciais 

clientes 

Número de notas 

fiscais emitidas 

para clientes de 

primeira compra 

Abrir 3% de 

clientes novos 

em cada um dos 

próximos anos 

Dos processos 

internos 

Desenvolver 

pacotes 

promocionais de 

produtos que 

% de vendas de 

kits promocionais 

perante o total de 

vendas da 

empresa 

Alçar a venda de 

kits promocionais 

a pelo menos 5% 

do total  



 

 

15 

incentivem 

pedidos maiores 

de vendas até 

2020 

Investir em P&D 

para o 

desenvolvimento 

de novos 

produtos 

% de vendas de 

novos produtos 

perante o total de 

vendas da  

empresa 

Alçar a venda de 

novos produtos a 

pelo menos 5% 

do total  

de vendas até 

2020 

 

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas 

Aprendizado e 

crescimento 

Desenvolver as  

equipes de P&D 

e de marketing e 

publicidade 

Número de 

certificados de 

treinamentos dos 

colaboradores 

 

Número médio de 

horas investidas 

em treinamentos 

pelos  

funcionários 

Adquirir 

internamente 

todas as 

competências 

necessárias  

para as equipes 

de P&D e de 

marketing e 

publicidade até o 

final de 2018 

Fonte: Savagnago; Vizeu, 2020, p. 134-135. 

Mas o trabalho ainda não se encerrou, pois mesmo que já haja uma 

orientação clara e precisa sobre o que se deseja, é hora de responder ao como. 

Quais iniciativas podem conduzir a tais resultados? Sendo então o momento de 

definir iniciativas, conforme o exemplo a seguir: 

Quadro 6 – Exemplo de iniciativas no BSC 

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas 

Financeira Aumentar 

receitas 

Receitas 

brutas/ 

Demonstrativos 

financeiros 

Aumentar em 

10% a receita 

líquida de 

2010 em 

Investir em 

pesquisa e 

desenvolvimento 
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relação à de 

2018 

Dos clientes Aumentar o 

ticket médio 

dos pedidos 

Valor das notas 

fiscais de 

vendas de 

mercadorias 

Aumentar em 

10% o ticket 

médio de 

pedidos dos 

clientes até 

2020 

Criar combos de 

produtos que 

levem os 

clientes a fazer 

compras 

maiores 

Ampliar o 

número de 

potenciais 

clientes 

Número de 

notas fiscais 

emitidas para 

clientes de 

primeira 

compra 

Abrir 3% de 

clientes novos 

em cada um 

dos próximos 

anos 

Melhorar o mix 

de produtos da 

empresa 

Dos 

processos 

internos 

Desenvolver 

pacotes de 

produtos que 

incentivem 

pedidos 

maiores 

% de vendas 

de kits 

promocionais 

perante o total 

de vendas da 

empresa 

Alçar a venda 

de kits 

promocionais 

a pelo menos 

5% do total de 

vendas até 

2020 

Criar promoções 

de combos que 

visem aumentar 

os pedidos dos 

clientes 

Incluir novos 

produtos nos 

pedidos dos 

atuais clientes 

 

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas 

Dos 

processos 

internos 

Investir em P&D 

para o 

desenvolvimento 

de novos 

produtos 

% de vendas 

de novos 

produtos 

perante o total 

de vendas da 

empresa 

Alçar a venda 

de novos 

produtos a 

pelo menos 

5% do total de 

Lançar 

produtos 

capazes de 

alcançar 

novos clientes 
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vendas até 

2020 

De 

aprendizado e 

crescimento 

Desenvolver as 

equipes de P&D 

e de marketing e 

publicidade 

Número de 

certificados de 

treinamentos 

dos 

colaboradores  

Número médio 

de horas 

investidas em 

treinamentos 

pelos 

funcionários 

Adquirir 

internamente 

todas as 

competências 

necessárias 

para as 

equipes de 

P&D e de 

marketing e 

publicidade 

até o final de 

2018 

Desenvolver 

parceria com 

universidade 

da região  

Contratar 

serviço de 

treinamentos 

on-line 

Fonte: Savagnago; Vizeu, 2020, p. 136-137. 

Veja que a meta de aumentar em 10% o ticket médio de pedidos dos 

clientes será via a criação de combos de produtos que levem os clientes a 

fazerem compras maiores. Assim, quando você for comprar algo em um combo, 

faça esta análise na perspectiva da empresa que está aumentando seu 

faturamento, e não somente do benefício que você identifica naquela 

oportunidade. 

E é claro, é necessário, no decorrer do tempo definido, que as iniciativas 

e metas sejam (re)avaliadas. Cabe ao gestor responsável pelo BSC definir qual 

a periodicidade que serão avaliados os resultados já obtidos. Bem como 

mudanças mais significativas também podem ser necessárias, dado algum fator 

contextual que venha a mudar.  

Saiba mais  

Quer saber mais sobre estudos sobre a ferramenta BSC? Veja os 

exemplos de pesquisas de levantamento já realizadas. Ao pesquisar no Google 

Acadêmico (<https://scholar.google.com.br/>), você terá acesso aos artigos. Boa 

leitura!  

FONSECA, M. W.; ABIB, G.; PICOLLI, R. F. Balanced Scorecard: um estudo 

bibliométrico acerca da produção acadêmica da década de 2001-2011 no 

Brasil. Revista de Contabilidade e Controladoria, v. 4, n. 3, 2012. 



 

 

18 

ALMEIDA, V. E. de et al. Balanced scorecard: estudo bibliométrico da produção 

científica brasileira no período 2002-2012. Revista Sociais e Humanas, v. 27, 

n. 1, p. 102-116, 2014. 

COELHO, G. N. Balanced Scorecard: Uma análise bibliométrica com base na 

Web of Science de 1992-2017. Revista Unemat de Contabilidade, v. 8, n. 15, 

2019. 

TROCANDO IDEIAS 

 Escolha uma das metas do exemplo citado no decorrer do tópico 5 

(Implementação de um programa de gerenciamento com o BSC) e responda: 

qual delas você considera ser a mais audaciosa (ou seja, desafiadora de ser 

atingida) e por quê?  

NA PRÁTICA  

Agora você vai atuar como gestor responsável pela implementação de um 

BSC em uma empresa. Para esse exercício, que embora não seja necessário 

entregar, mas é importante para o seu aprendizado, você deverá, com base nos 

passos apresentados no exemplo do tópico 5 (Implementação de um programa 

de gerenciamento com o BSC), realizar a seguinte tarefa: 

1. Escolha uma empresa de determinado ramo/segmento de atuação; 

2. Crie 4 (quatro) objetivos estratégicos, sendo um para cada perspectiva do 

BSC (financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e 

crescimento); 

3. Agora é hora de definir i) objetivos, ii) indicadores, iii) metas e possíveis 

iv) iniciativas para cada um dos quatro objetivos. 

Inspire-se no exemplo e tenha um ótimo momento de prática dos 

conhecimentos adquiridos! 

FINALIZANDO 

Após você ter acompanhado o conteúdo desta abordagem, o que você 

diria no que se refere ao “invisível aos olhos” nas empresas? Você percebe como 

os ativos intangíveis que existem dentro do contexto organizacional podem 

contribuir com a estratégia da organização? Esperamos que sim, pois a lógica 
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do Balanced Scorecard – BSC tem a intenção de tangibilizar o ‘não visto’. A fim 

de que você, gestor, possa gerenciar a estratégia que se almeja seguir e utilizar 

o BSC como ‘bússola’ da empresa. A contribuição do BSC é oferecer o apoio 

para a definição de indicadores que contribuem com o esclarecimento dos 

resultados desejados. Esse desempenho organizacional só ocorre quando 

houver a implementação de um programa de gerenciamento coerente na 

empresa.   

O BSC é uma proposta de programa. Suas ações como gestor podem ser 

norteadas pelo modelo que já provou sua capacidade de ajudar centenas de 

milhares de empresas nos trinta anos desde seu desenvolvimento. A 

metodologia do Balanced Scorecard não é complicada, não envolve um 

conhecimento vasto em estratégia para ser utilizado, mas precisa que haja o 

engajamento na hora de realizar as escolhas, bem como o acompanhamento do 

que foi definido. Afinal de contas, os sinais de trânsito estão lá, mas nem sempre 

não respeitados!   

RESOLUÇÃO NA PRÁTICA 

Protocolo de resolução: 

 Como vimos no tópico 5, você deve elaborar um exemplo como no Quadro 

6 apresentado anteriormente, definindo um exemplo de objetivo, de indicador, 

de meta e de iniciativa para cada perspectiva do Balanced Scorecard.  
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