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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar uma abordagem que utiliza a pesqui-
sa-ação, realizada em uma empresa brasileira do setor de comércio exte-
rior onde o crescimento sustentável é o objetivo estratégico principal. Esta 
pesquisa considera os conceitos de modelo de gestão, relatórios gerenciais 
de desempenho e da ferramenta de controle denominada BSC (Balanced 
Scorecard). Foi apresentado um estudo de caso com os passos para criação 
dos indicadores de desempenho de uma empresa, desde a primeira fase da 
estratégia, onde são definidos a missão, a visão e os objetivo da empresa, 
até a construção de indicadores de desempenho para cada um dos objetivos 
estratégicos definidos pela administração, em cada uma das quatro pers-
pectivas (“financeira”, “clientes”, “processos e pessoas” e “aprendizado e 
conhecimento”) do modelo teórico do BSC. Como conclusão deste trabalho  
 

1	 Pontifícia Universidade Católica de São Paulo. Pós-graduado em Administração e Graduado 
em Ciências Contábeis e em Engenharia Eletrônica. Correio eletrônico: sergio.bueno@
br.pwc.com

2	 Professor da PUC- SP – Pontifícia Universidade Católica de São Paulo. Professor do Centro 
Universitário das Faculdades Metropolitanas Unidas. Doutor em Ciências Sociais – PUC-
SP. Mestre em Administração e Graduado em Ciências Contábeis, em Administração e em 
Administração Pública. Correio eletrônico: fernando@fernandoasantos.com.br

Recibido: 27/10/2015 – Versión final aceptada: 30/06/2016



9

Pág. [8-39]

Estudo de caso sobre a construção de indicadores de desempenho, conforme o modelo do BSC

 [BRASIL]

Sérgio Ricardo Ramos Bueno  •  Fernando de Almeida Santos

foi apresentado um rol de indicadores de desempenho que tem por objetivo 
medir a operação da empresa citada, que, ao serem aplicados, trarão as me-
didas de acompanhamento da aplicação da estratégia corporativa no dia a 
dia das operações.

Palavras-Chave: Modelo de gestão, BSC, Balanced Scorecard, Crescimento 
sustentável.

Abstract

This study aims to evaluate an approach that uses the action research 
applied to a Brazilian company from International Trade sector for which, 
the sustainable growth is the main strategic objective. This research takes 
into management model concepts, performance management reports and 
the performance tracking tool called BSC (Balance Scorecard). A case stu-
dy with the steps for creation of performance indicators of a company was 
presented from the first phase of the strategy, which are defined the vision, 
mission and objective of the company, until the construction of performan-
ce indicators for each of the strategic objectives defined by management, 
in each of the four perspectives (financial, customer, processes and people, 
learning and knowledge) of the theoretical model of the BSC. As a conclu-
sion of this work a performance indicator list was presented that is designed 
to measure the operation of mentioned company, which, when applied, will 
bring the accompanying measures for the implementation of corporate stra-
tegy in daily operations.

Key words: Management model, BSC, Balanced Scorecard, Sustainable 
growth.
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Introdução

Uma das áreas dentro da dimensão financeira das empresas é a Controla-
doria Gerencial, que produz os relatórios gerenciais de desempenho, a fim 
de embasar a tomada de decisões dos administradores do negócio, focando 
na continuidade e crescimento da empresa.

O tema desta pesquisa consiste na definição e construção dos relatórios 
gerenciais, focado na utilização de indicadores de desempenho do negócio.

Baseado nas necessidades das empresas e no gerenciamento dos resulta-
dos das mesmas, o trabalho busca responder: Como desenhar um relatório 
gerencial baseado em indicadores de desempenho, partindo dos objetivos 
estratégicos de uma determinada empresa, considerando o modelo de ges-
tão do BSC?

Esta problematização é resultante de uma situação real, pois foi construí-
da por meio da identificação da necessidade da empresa. O desenvolvimento 
e a utilização de BSC foi anteriormente pesquisado e analisado por diversos 
autores, mas a sua utilização em uma empresa focada no crescimento sus-
tentável não foi encontrada na literatura, portanto pode ser considerado um 
tema muito relevante na conjuntura atual.

O objetivo desta pesquisa foi analisar a implantação e o desenvolvimen-
to de uma proposta de gestão empresarial com a utilização do BSC, sendo 
destacado o fato de que a empresa possui o crescimento sustentável como 
objetivo estratégico principal. Portanto, analisou-se a aplicação dos relató-
rios gerenciais de desempenho como ferramenta de controle da estratégia 
de uma empresa focada no crescimento sustentável. No artigo é descrito 
desde a construção dos objetivos estratégicos até os indicadores de desem-
penho.

Segundo pesquisa da PwC (2014), “Conquistando vantagem competi-
tiva”, as empresas que utilizam relatórios gerenciais de desempenho para 
análise dos seus negócios, alinhando seus objetivos à estratégia de cres-
cimento, têm se destacado no mercado. Ainda mais quando utilizam fer-
ramentas mais automatizadas, diminuindo o uso de planilhas eletrônicas.

Além dos aspectos citados, a relevância desta pesquisa pode ser obser-
vada nas seguintes premissas, conforme destaca Machado: “A teoria atribui 
vantagens ao Balanced ScoreaCard como método de avaliação de desempe-
nho, em comparação a medidas exclusivamente financeiras” (2013, p. 129).

Para finalizar, que merece destaque é o fato de que a sustentabilidade é 
um aspecto muito relevante para as empresas atuais.
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Modelo de gestão E O bsc

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 11), a capacidade de executar a estra-
tégia é mais importante que a estratégia em si. Foi realizada uma pesquisa 
entre 275 gestores que determinaram que a aplicação da estratégia é o fator 
mais importante para análise da corporação e de suas gerências. Dessa for-
ma, o BSC, modelo de gestão empresarial criado pelos autores anos antes, 
que era focado no desempenho financeiro, com as informações obtidas na 
contabilidade, passou a ter componentes que indicassem o desempenho 
financeiro futuro. “Os modelos de gestão não são apenas ferramentas para 
profissionais e gerentes – são essencialmente uma forma de comunicação 
que elimina dificuldades abstratas e proporciona abrangência” (Assen, Berg 
e Pietersma, 2010, p. vii).

Conforme as teorias apresentadas por Kaplan & Norton (1997), o mo-
delo de gestão apresentado é baseado no monitoramento do desempenho 
operacional da empresa, a partir de indicadores que medem numericamen-
te, a partir de  parâmetros fornecidos pelas áreas das empresas.

Assim, o modelo de gestão é construído para monitorar o desempenho 
operacional da empresa, alocando responsabilidade e autoridade e garan-
tindo a aderência entre estratégia, planejamento e gestão (figura 1).

Considerando os componentes do modelo de gestão apresentados na 
figura 1, pode-se representar cada um da seguinte forma:

1.	 Sistema integrado de planejamento - resumo das estratégias de uma 
empresa, traduzidos em diferentes planos:

•	 Plano mestre
•	 Plano estratégico
•	 Planos operacionais

2.	 Sistema de medição – forma pela qual será mensurado o desempenho 
da empresa, no caso, focado no modelo do BSC, que será apresentado 
nos tópicos seguintes deste artigo:
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	 Os indicadores de desempenho as serem medidos no BSC podem ser 
divididos em:

•	 Econômico-financeiros
•	 De mercado/ cliente
•	 De inovação
•	 Dos processos internos

3.	 Relatórios gerenciais – relatórios produzidos por diversas áreas da em-
presa, garantindo os fluxos de informações para o modelo de gestão, e 
permitindo que os gestores tenham ferramentas para analisar e medir o 
desempenho dos diversos níveis da empresa. 

4.	 Reuniões / Comitês – fóruns destinados aos processos decisórios da 
empresa, onde são analisados os resultados apresentados pelo modelo 
de gestão e, consequentemente, são apresentadas as ações necessárias 
para o cumprimento das estratégias da empresa e de cada área que com-
põe a mesma.

5.	 Responsabilidades – representam os responsáveis pela tomada de de-
cisão e determinação das atividades para cumprimento das estratégias 
definidas para a empresa, baseadas no desempenho analisado de cada 
componente/área desta empresa, como:

FIGURA 1. Componentes do Modelo de Gestão proposto pelo autor

Sistema de Medição
(Balanced Scorecard)

Relatórios
Gerenciais

Reuniõnes/
Comitês

Responsabilidades Limitesde
Alçada

Estructura Organizacional

Procesos de negócios + Indicadores

Sistema Integrado 
de Planejamento

Fonte: elaborado pelos autores.
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•	 Presidência
•	 Diretorias
•	 Gerências
•	 Assessorias

6.	 Limites de alçada – focada nas responsabilidades, são determinadas as 
alçadas de decisão, onde cada responsável deve abordar e coordenar o 
tema que lhe cabe, como:

•	 Gestão estratégica
•	 Investimentos
•	 Adm. Financeira/ Controladoria
•	 Adm. Recursos Humanos
•	 Outras áreas

7.	 Estrutura Organizacional – constitui a forma pela qual a empresa é ad-
ministrada, desde o nível mais baixo até a administração geral, envol-
vendo dimensões como:

•	 Diretorias
•	 Departamentos
•	 Áreas
•	 Colaboradores
•	 Outros

8.	 Processos de Negócio + Indicadores – processos da empresa, opera-
cionais, comerciais e financeiros, que determinam a cadeia de valor e 
geram as informações para medição do desempenho, por meio de indi-
cadores. Os indicadores podem ser construídos com base em:

Esse modelo de gestão apresentado pelo autor destaca os componen-
tes que reforçam a obtenção de informações necessárias para construção 
dos indicadores de desempenho focados na estratégia estabelecida pela 
administração da empresa. Dessa forma, podem ser elaborados indica-
dores que, se comparados às metas de planejamento e orçamentárias, 
determinam o direcionamento para o qual a empresa deveria seguir, ou 
mesmo, está seguindo.
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Em comparação com o modelo de gestão apresentado pelos autores, 
pode-se citar outros autores que discorrem sobre o mesmo tema. Terra 
(1999) apresenta um modelo de gestão com sete componentes: o papel da 
alta administração, a cultura organizacional, as características da estrutura 
organizacional, as políticas de administração de recursos humanos, os sis-
temas de informação, as práticas de mensuração e divulgação de resultados 
e os processos de aprendizado.

Pereira (2002) propõem um modelo organizacional baseado em quatro 
componentes internos: trabalho (tarefas); pessoal (indivíduos na organi-
zação); organização formal e organização informal. Em complemento ao 
modelo, os autores destacam componentes afetados por fatores externos: o 
próprio ambiente, a estratégia e os produtos/resultados.

Seja o modelo detalhado apresentado pelo autor, que considera oito 
componentes, o modelo de Terra, com sete componentes ou o modelo re-
sumido de Nadler, com quatro componentes e seus complementos, todos 
convergem para cinco grandes grupos de conceitos, já destacados por Pe-
reira (2002): estratégia, estrutura, processos, tecnologia e pessoas.

TABELA 1.   Comparativo dos modelos de gestão

Conceitos Metodologia utilizada  
pe lo autor

Terra Nadler; Gerstein; Shaw

Estratégia Sistema integrado de 
planejamento

Papel da alta administração Estratégia

Estrutura Estrutura organizacional Características da estrutura 
organizacional

Organização formal
Organização informal

Procesos Processos de negócios  + 
indicadores

Processos de aprendizado
Cultura orzanizacional (50%)

Trabalho (tarefas)

Tecnologia Sistemas de medição
Relatórios Gerenciais

Sistemas de informação, as 
práticas de Mensuração e 
divulgação de resultados

Productos/resultados
* (acompanhamento dos 
relatórios gerenciais de 
resultado)

Pessoas Reuniões/comitês
Limites de Alçada
Responsabilidades

Cultura organizacional (50%)
Políticas de administração 
de recursos humanos

Pessoal (individuos na 
organização)

Fonte: elaborado pelos autores.

A tabela 1 demonstra um comparativo entre os modelos de gestão apre-
sentados pelos autores citados, e pode ser observado que todos têm pontos 
em comum que tendem aos cinco conceitos básicos.

As empresas estão a meio caminho de uma transformação revolucioná-
ria. A competição da era industrial está se transformando na competição da 
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era da informação. O ambiente exige novas capacidades para assegurar o 
sucesso competitivo. As empresas estão baseadas em um novo conjunto de 
premissas operacionais. A capacidade de mobilização e exploração dos ativos 
intangíveis e invisíveis tornou-se mais decisiva do que investir e gerenciar os 
ativos físicos tangíveis. Agora, os funcionários devem agregar valor pelo que 
sabem e pelas informações que podem fornecer. Investir, gerenciar e explorar 
o conhecimento de cada funcionário passou a ser um fator crítico de sucesso 
para as empresas da era da informação. (Kaplan e Norton, 1997).

Frezatti et al., (2014, p. 383) destaca que o BSC faz com que os funcio-
nários em geral passem a atender as estratégias da empresa.

Os indicadores de desempenho SEGUNDO O BSC

O conceito do indicador de desempenho está associado a um modelo e a 
uma variável aleatória em função do tempo. Portanto, define indicadores 
como formas de representação quantificáveis das de características (atributos 
ou requisitos) de produto (bens + serviços) e processos (conjunto de causas 
e condições que transforma recursos em produtos) utilizados para acompa-
nhar e melhorar os resultados ao longo do tempo (Zeltzer, 2005).

Alguns autores definem os indicadores de desempenho como:

•	 As medidas de desempenho são sinais vitais da organização e elas quali-
ficam e quantificam o modo como as atividades ou “outputs” de um pro-
cesso atingem suas metas, assim as medidas de desempenho respondem 
à pergunta como você sabe (Hronec, 1994).

•	 Relação matemática que mede, numericamente, atributos de um pro-
cesso ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida 
com metas, numéricas, pré-estabelecidas (FPNQ, 2003).

•	 Resultado de uma medida ou de mais medidas que tornam possível a 
compreensão da evolução do que se pretende avaliar a partir dos limites 
–referências ou metas– estabelecidos (Moreira, 2002).

Conforme a afirmação de Kaplan e Norton (1997) de que “o que não é 
medido não é gerenciado”, o mundo empresarial identificou a grande im-
portância dos indicadores de desempenho, utilizando isso para estabelecer 
e atingir seus objetivos estratégicos. 
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Kaplan e Norton (2006) destacam a importância entre o alinhar 
os indicadores de desempenho e a estratégia para estabelecer ob-
jetivos e respeitá-los; proporcionar padrões para estabelecer com-
parações; permitir visibilidade por meio de um “quadro de resulta-
dos” para que as áreas possam monitorar seus níveis de desempe-
nho; destacar problemas de qualidade e determinar áreas prioritárias; 
proporcionar uma “retroalimentação” para direcionar os esforços  
de melhoria. 

Dentro deste conceito, os indicadores de desempenho têm o objetivo 
de aumentar a compreensão e facilitar a atualização da visão e da estratégia 
da organização; facilitar o acompanhamento dos itens chave da estratégia 
da empresa; facilitar mudanças organizacionais; comparar os objetivos do 
planejamento estratégico com o orçamento anual e permitir, a qualquer 
momento, uma visão panorâmica do desempenho da empresa (IOB, 2009).

Segundo Assen, Berg e Pietersma (2010), a ideia geral do BSC é apresen-
tar uma alternativa aos indicadores financeiros tradicionais e à mensuração 
do desempenho passado de uma empresa. É um método cujo objetivo é a 
definição de metas e objetivos, pautados na missão e visão da organização 
para longo prazo. Assim, são monitoradas metas, estratégias e objetivos, 
possibilitando a correção imediata, se necessário.

O modelo apresentado por Kaplan e Norton visa medir o desempenho 
de uma empresa em quatro perspectivas, sendo elas:

•	 Financeira – utiliza os indicadores financeiros para atingimento das me-
tas dos acionistas e investidores.

•	 Clientes – objetiva atender aos objetivos de atendimento dos clientes 
externos (clientes, fornecedores, parceiros) e internos (gerências, fun-
cionários, colaboradores) de uma empresa.

•	 Processos – têm o objetivo de medir os processos internos da empresa, 
abordando sua eficácia, ociosidade, aprimoramento, entre outros.

•	 Pessoas – são os indicadores destinados a avaliação da gestão e conheci-
mento do capital humano e, também, da inovação (figura 2).

Com essa abordagem, Kaplan e Norton transformaram a forma de ana-
lisar o desempenho das organizações, passando de uma análise estritamente 
financeira, baseada nas informações contábeis, para uma análise mais abran-
gente, pautada na operação como um todo (atendimento a clientes, processos 
e estrutura).
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Conforme Celestino e Silva (2011): “... a contabilidade precisa estar apta 
para evidenciar as habilidades criativas e inventivas, valores, atitudes, moti-
vação das pessoas, bem como os demais ativos intangíveis das organizações” 
(p. 153).

Padoveze e Taranto (2009) observam que: “... o balanced scorecard é um 
sistema de informação para o gerenciamento da estratégia empresarial, o qual 
traduz a missão e estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medi-
das de desempenho financeiras e não financeiras...” (p. 68). 

A operacionalização do BSC

Alguns autores propõem a operacionalização do modelo de gestão utili-
zando os indicadores de desempenho e BSC em quatro ou cinco etapas, po-
rém todos partem do princípio, onde há a definição da missão e visão para 
a construção da estratégia, até a medição dos indicadores de desempenho 
que devem estar alinhados com a estratégia definida.

Segundo Celestino e Silva (2011), o sistema de medição pode ser aplica-
do em cinco etapas, começando pelo desenvolvimento da estratégia. Poste-
riormente é efetuada a tradução da estratégia em objetivos, para assim ser 

FIGURA 2. Perspectivas do BSC

Fonte: Assen, Berg e Pietersma (2010, p. 183).
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estabelecido um plano operacional de métricas que define as ações que irá 
realizar para atingir seus objetivos estratégicos. Na quarta fase, por meio da 
monitoração e aprendizagem, é feita a definição dos indicadores de desem-
penho. Na etapa final, os gestores utilizam o BSC para testar os indicadores 
e tomar as decisões necessárias para atingir a estratégia.

“A elaboração e difusão do balanced scorecard é efetuada em quatro 
etapas ou processos, a saber: (1) Tradução da visão; (2) comunicação e 
compromentimento; (3) planejamento de negócios; e (4) feedback e apren-
dizado” (Padoveze e Taranto, 2009, p. 69).

FIGURA 3. Balaced scorecard

Comunicando e
estabelecendo

vinculaóes
•	 Comunicando e 

educando
•	 Estabelecendo metas

•	 Vinculando recompensas 
a medidas de  
desmpenho

Esclarecendo e traduzindo 
a visão a estratégico

•	 Esclarecendo a visão
•	 Esclarecendo o consenso

Feedback e aprendizado 
estratégico

•	 Articulando a visão 
compartihada

•	 Fomecendo feedback 
estratégico

•	 Facilitando a revisão e o 
aprendizado estratégico 

Planejamento e
estabelecimento de metas

•	 Estabelecendo metas
•	 Alinhando iniciativas 

estratégicas
•	 Alocando recursos

•	 Establecendo marcas 
de referência

Balanced
scorecard

Fonte: Padoveze e Taranto (2009, p. 70).

O BSC apresentado por Kaplan e Norton no início dos anos noventa se 
mostrou um modelo de gestão bastante eficaz para o controle das operações 
de uma empresa, interligando a estratégia às atividades dos profissionais 
da empresa. A implementação de indicadores de desempenho em todos 
os níveis da empresa é a melhor forma de identificar e corrigir possíveis 
alterações nas premissas estratégicas, fortalecendo o cumprimento dos 
objetivos definidos pela alta administração. O correto alinhamento 
entre a estratégia e a operação pode garantir o alcance do crescimento 
sustentável.
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Definição do crescimento sustentável

O crescimento sustentável de uma empresa é apresentado por vários au-
tores e muitos deles analisam o tema focando na interação das empresas 
com o meio ambiente e com a sociedade, partindo do pressuposto que estas 
empresas interferem fortemente no meio em que estão inseridas. Porém, 
neste trabalho, o crescimento sustentável é analisado pela óptica da empre-
sa, onde a manutenção das suas atividades é o foco principal. 

“O conceito de sustentabilidade desenvolveu-se nas últimas décadas, 
apesar da discussão em torno de crescimento econômico e equidade social 
já existir há mais de um século” (Dyllick e Hockerts, 2002).

Elkington (2000), descreve sobre o conceito do Triple Bottom Line para 
o crescimento sustentável, que prioriza a avaliação do desempenho em-
presarial, não somente no valor econômico gerado, mas também no valor 
social e ambiental gerado ou destruído.

“O crescimento não é somente um ato criativo, mas também um pro-
cesso disciplinado que interliga processos e pessoas” (Mendes e Arruda, 
2009).

Segundo Dyllick e Hockerts (2002), para uma empresa se mostrar sus-
tentável deve possuir um conjunto de necessidades que, ao serem agrega-
das, satisfazem a todos os stakeholders como acionistas, empregados, clien-
tes, grupos de interesse, comunidades, entre outros.

Mendes e Arruda (2009) defendem que o crescimento de uma empre-
sa não é mais opcional, e sim, uma condição para sua existência. A falta 
de crescimento impede que executivos almejem novos cargos, os funcio-
nários não executivos perdem as oportunidades de crescimento, de forma 
que para haver uma promoção, deve haver uma demissão. Esse desgaste 
provocado pelo “jogo de poder” é prejudicial para a empresa, mantendo-a 
estagnada até sua extinção.

Mendes e Arruda, ainda, apresentam um gráfico que resume a linha de 
vida de uma empresa, de forma que a inovação e poder de adaptação às no-
vas tendências são fundamentais para a continuidade de uma empresa. A 
figura 4 demonstra o momento em que a empresa deve realizar ações para 
não entrar na curva de crise:
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FIGURA 4. Linha de vida de uma empresa
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Fonte: Mendes e Arruda (2009, p. 95).

Considerando as definições de crescimento sustentável, percebe-se fa-
tores comuns nas interpretações, onde o atendimento a todos os stakehol-
ders, sejam internos ou externos. Portanto, o crescimento sustentável é a 
capacidade de uma empresa em inovar e evoluir para se manter no merca-
do no presente e, principalmente, no futuro.

Relatórios gerenciais e a gestão  
de desempenho para o crescimento sustentável

Segundo a PwC, o relatório de gestão e análise de negócios ou gestão de de-
sempenho (performance management) pode ser definido como “o processo 
sistemático de acompanhamento dos resultados das atividades de uma em-
presa; coletando e analisando as informações de desempenho com o objeti-
vo de acompanhar o progresso dos resultados em relação ao planejamento 
do negócio”. Desta forma, as informações de desempenho são utilizadas 
para auxiliar na tomada de decisão e alocação de recursos, e comunicação 
dos resultados alcançados ou não atingidos.

Kaplan e Norton (2006) afirmam que o alinhamento entre a estratégia 
e a operação é o fator fundamental para o crescimento de uma empresa, 
definido pela administração. Assim, a gestão de desempenho é um processo 
que se baseia em abordagens de medição do desempenho da empresa, 
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como o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997). Enquanto o Balanced 
Scorecard oferece uma metodologia para a obtenção de informações, 
a gestão de desempenho garante que os resultados serão utilizados para 
influenciar a escolha de ações estratégicas, promovendo a renovação, 
tornando-a mais dinâmica e competitiva. A gestão de desempenho é, 
portanto, um processo contínuo para toda a empresa, em vez de uma única 
vez ou um caso isolado.

Um sistema de medição de desempenho deve alinhar as medidas de de-
sempenho de uma organização com sua estratégia e seus fatores críticos de 
sucesso, a fim de se concentrar nas funções mais importantes do negócio e 
direcionar o foco para as questões de interesse da administração da organi-
zação. Portanto, uma estratégia bem definida, com um sistema de medição 
eficaz, pode garantir o crescimento sustentável de uma empresa.

Segundo a PwC, os elementos essenciais da gestão de desempenho são 
a gestão de benefícios e a sua mensuração. A todo o momento, dentro de 
uma organização, diferentes tipos de mudanças estão sendo concluídas. A 
gestão de desempenho melhora a capacidade da organização de definir, 
comunicar, direcionar e mensurar a estratégia de negócios. Isso permite 
que os vários níveis dentro da organização estabeleçam metas e objetivos, 
respondendo rapidamente e fazendo os ajustes de curso com base em in-
dicadores definitivos, para relacionar a estratégia às operações, e medir re-
sultados.

Kaplan e Norton (2000) destacam a dificuldade das empresas em ope-
racionalizar a estratégia, pois o BSC, apresentado pelos mesmos autores no 
início dos anos noventa, não estava sendo implementado da melhor forma 
possível, e com o nível necessário de informações para a correta aplicação 
da estratégia.

Nesse sentido, empresas e consultorias vem apresentando metodologias 
pautadas nas teorias de Kaplan e Norton, a fim de implementar correta-
mente o BSC, já que as tecnologias de integração de sistemas avançaram 
ao ponto de ser possível criar uma plataforma comum para a entrega de 
soluções integradas de gestão de desempenho. As capacidades dos sistemas 
computacionais e de armazenamento de dados aumentaram, enquanto os 
custos caíram drasticamente, e o acesso à informação para o usuário final 
tem observado uma mudança generalizada através da rápida adoção de re-
latórios web-based e de soluções de análise.

Como observado por Kaplan e Norton (2000), o alinhamento entre a 
estratégia e a operação é fundamental para determinar o crescimento de 



22 Revista Visión Contable N° 14. 

Enero-diciembre de 2016

uma empresa. Assim, quanto maior a capacidade de uma empresa em exe-
cutar sua estratégia, maior a probabilidade desta empresa obter um cresci-
mento sustentável.

Na série de artigos relacionados à Orquestra Societária (Hess e Bran-
dão, 2014), é apresentada uma sequência de etapas de alinhamento entre os 
componentes da organização visando um crescimento para o futuro, con-
forme apresentado na figura 5.

Conforme Hess e Brandão, seguindo a evolução da Organização no Pre-
sente para a Organização no Futuro, pode-se estabelecer cinco passos de 
alinhamento:

1.	 O sistema organizacional começa a viabilizar-se pelo alinhamento entre 
os proprietários e os administradores da organização.

2.	 A partir desse alinhamento inicial, é desenhada a estratégia organiza-
cional que permite à organização sair do status 1 (presente) e alcançar 
o status 2 (futuro).

3.	 Após definida a estratégia organizacional, foi construída a arquitetura e 
o desenho da empresa, pautados nos processos e na estrutura, nas pes-
soas e no sistema de recompensas organizacional.

4.	 A estratégia é o centro do modelo representado na figura, anteriormen-
te, mantendo-se entre o presente e o futuro, bem como entre os pro-
prietários e administradores e os processos, a estrutura, as pessoas e o 
sistema de recompensas.

5.	 A própria estratégia não consegue fazer com que a organização evolua 
do presente ao futuro, portando torna-se necessário criar um modelo 
de gestão.

O modelo de gestão analisado neste trabalho é o Balanced Scorecard, 
que permite que uma empresa integre seu planejamento estratégico ao pro-
cesso anual de orçamento. Quando definem metas de superação de três a 
cinco anos para as medidas estratégicas, os executivos projetam também 
marcos de referência para cada medida no próximo ano fiscal, definindo 
até onde pretendem ir durante os doze meses do primeiro ano do plano. 
Com esses referenciais de curto prazo, dentro da trajetória estratégica de 
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longo, o BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudan-
ça organizacional (Kaplan e Norton, 1997).

O maior desafio de uma empresa visando o crescimento sustentável não 
é definir a estratégia, mas conseguir operacionalizá-la e controlá-la de for-
ma que os objetivos estratégicos sejam alcançados dentro dos parâmetros 
definidos pela alta administração.

Metodologia 

A metodologia utilizada foi a pesquisa-ação, que, conforme Jesus, Vieira 
e Effgen (2014): “Buscamos entender a pesquisa-ação como aquela que se 
centra nas questões vividas por aqueles que se ocupam com o que se pre-
sentifica nas suas práticas...” (pp. 784-785).

Para isso, foram utilizados documentos de uma empresa do setor de 
comércio exterior cujo objetivo estratégico principal é o crescimento sus-
tentável, além de documentos da consultoria da PwC (Pricewaterhouse-
Coopers). Dentre estes documentos da empresa estão: as políticas e pro-
cedimentos, o orçamento, manuais internos de operação e as estratégias 
e ambições discutidas com os sócios. Os documentos utilizados da PwC 
consistem em publicações externas, publicações internas como intranet, 
bases de conhecimento e instrumentos que descrevem as metodologias do 
processo. Para elaboração do estudo de caso foi essencial a participação de 

FIGURA 5. Elementos que definem o futuro da organização
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Fonte: Hess e Brandão (2014, p. 37).
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um dos autores em trabalho em campo, atuando como gerente da equipe, 
onde foi efetuado um projeto de consultoria que aborda os temas discuti-
dos neste trabalho.

Portanto, foi realizado um estudo sobre a aplicação dos indicadores de 
desempenho em uma empresa específica, cujo objetivo estratégico princi-
pal é o crescimento sustentável. Este estudo apresenta toda implementação 
da gestão de desempenho na empresa, partindo do mapa estratégico até a 
construção dos indicadores.

Ao final, foram feitas as considerações finais do estudo proposto e um 
posicionamento em relação aos resultados obtidos na aplicação dos indica-
dores de desempenho. 

Estudo de caso

O estudo de caso corresponde à análise de uma empresa do setor de comér-
cio exterior, de porte pequeno, com potencial em tornar-se de médio porte 
em um ou dois anos. O trabalho foi realizado no período de abril de 2013 
a julho de 2014. A equipe de consultoria possuía cinco pessoas, incluindo 
o sócio, o gerente (um dos autores deste trabalho), dois consultores senio-
res e um consultor. Dentro do período do projeto de consultoria foram 
efetuadas diversas atividades, que tomaram como base o estudo de caso 
apresentado neste trabalho.

No caso analisado, o estudo começa com a identificação do nível de 
maturidade da empresa em relação à construção dos relatórios gerenciais 
de desempenho. Nessa análise. foi detectado que a empresa não possuía 
nenhum tipo de relatório de desempenho, apenas possuía uma ideia da 
missão, visão e de alguns objetivos estratégicos. Sendo assim, o processo 
de construção dos relatórios gerenciais de desempenho parte da definição 
clara desses itens (missão, visão e objetivo) para, assim, serem definidos os 
indicadores a serem medidos para atingir a estratégia.

O estudo de caso detalha a determinação dos objetivos estratégicos cor-
porativos, alinhados à ambição dos acionistas, e à interligação desses obje-
tivos com cada um dos indicadores propostos para controle da aplicação da 
estratégia nas atividades operacionais da empresa.

A maturidade dos processos relacionados aos relatórios de desempenho 
é um aspecto fundamental do modelo operacional da área financeira. 
Baseado na maturidade dos processos foi construído um modelo de análise 
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de desempenho. A complexidade do modelo de desempenho depende da 
disponibilidade das informações que a empresa possui.

Uma escala de maturidade foi desenvolvida para avaliar o nível da or-
ganização em relação à gestão de desempenho, com exemplos de atributos 
de práticas mais e menos desenvolvidas. Essa escala pode ser utilizada para 
posicionar a situação atual da organização e sua aspiração a curto ou longo 
prazo, quanto à maturidade da gestão do negócio. O perfil resultado desta 
análise pode ser utilizado para definir a forma de implementação de relató-
rios de desempenho ideais à gestão da empresa.

O objetivo do perfil de maturidade é obter um entendimento claro da 
situação atual e identificar melhorias tangíveis e estruturadas para a gestão 
do negócio.

A seguir, apresenta-se os níveis da escala estabelecida para avaliação da 
gestão da empresa:

1.	 Informações gerenciais limitadas, intensamente suportadas por parâ-
metros contábeis, focado em Balanços e DRE tradicionais, com comen-
tários limitados. Definição inconsistente de Indicadores de Desempe-
nho. Arquitetura de sistemas não facilita relatórios profundos e automa-
tizados. Uso intensivo de planilhas eletrônicas. 

2.	 Informações gerenciais, principalmente financeiras, com alguns ele-
mentos operacionais. Existem alguns comentários, mas falta profundi-
dade e insight (causa/justificativa de desempenho). Alguma automação 
das informações gerenciais está disponível, porém planilhas eletrônicas 
são utilizadas intensamente. 

3.	 Existência de Balanced Scorecard permitindo gestão de resultados fi-
nanceiros e também de alguns direcionadores chave de desempenho 
operacional. Comentários mais consistentes. Informações gerenciais de 
riscos são separadas. Desenvolvimento de banco de dados e automação 
significativa. Planilhas eletrônicas ainda são amplamente utilizadas no 
processo.

4.	 Balanced Scorecard bem estruturado, para o propósito específico, inte-
grando informações gerenciais de riscos, bem como financeira e ope-
racional. Comentários são oportunos, profundos e baseados em ações, 
facilitando decisões operacionais. Existe taxonomia padrão para dados 
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com poucas exceções. Existência de dois bancos de dados consolidados, 
um para dados financeiros e outro para dados não financeiros. Planilhas 
são utilizadas basicamente para edição de relatórios.

5.	 Balanced Scorecard otimizado com perspectivas completamente inte-
gradas com comentários estratégicos. Taxonomia padrão para dados, 
trazendo definições consistentes, sem exceções. Repositório de dados e 
arquitetura de relatórios única ou uso de tecnologia XBRL para apre-
sentação dos dados em conjunto. Robusta ferramenta de relatórios, bem 
entendida pela organização, com funções dinâmicas para o usuário (sel-
f-service). Uso minimizado de planilhas eletrônicas.

Com base na escala demonstrada na figura 6, pode-se posicionar o es-
tágio de uma empresa na régua de maturidade e, assim, tomar ações para 
implementar um modelo de gestão de desempenho mais adequado às am-
bições dessa empresa.

A fim de identificar a maturidade da empresa em relação aos relatórios 
gerenciais de desempenho, foi aplicado um questionário que direciona o 
nível atual da empresa na interpretação desses conceitos.

O questionário foi composto pelas seguintes perguntas:

1.	 A organização utiliza o Balanced Scorecard para avaliação de desem-
penho?

2.	 As medidas do Balanced Scorecard têm uma ligação direta com as ativi-
dades operacionais que avaliam o alcance dos objetivos da organização? 
As medidas do Balanced Scorecard podem incluir medidas financeiras 
e não financeiras?

3.	 A organização utiliza benchmarks externos para avaliar seu desempe-
nho considerando uma base contínua?

4.	 Com que frequência a organização avalia as mudanças a fim de minimi-
zar (o número de) suas medidas de desempenho?

5.	 A área estratégica é responsável pela análise, manutenção, utilização e 
comunicação dos componentes do Balanced Scorecard?
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FIGURA 6. Modelo de régua de maturidade

Fonte: PwC. 

6.	 Qual o percentual de funcionários que estão cientes das medidas-chave 
de desempenho da organização?

7.	  A organização utiliza a tecnologia para suportar o controle da medidas 
do Balanced Scorecard?

8.	 Os indicadores de desempenho são construídos em cascata por meio 
dos níveis da organização?

9.	 Com que facilidade os indicadores de desempenho são construídos?

10.	Os processos de gestão de desempenho fornecem os objetivos e metas 
apropriados para a organização como um todo e estão dentro de cada 
um dos negócios necessários para alcançar a visão e as estratégias das 
empresas?

11.	Os processos de gestão de desempenho são avaliados regularmente, 
como parte da melhoria contínua?

No caso da empresa analisada, as respostas para as perguntas efetuadas 
foram, predominantemente, negativas, ou seja, não havia nenhuma indi-
cação de que eram efetuadas análises sobre o desempenho da empresa em 
qualquer ferramenta de controle ou relatório gerencial.

Portanto, o questionário demonstrou que havia definição dos indicado-
res de desempenho corporativos, apenas um entendimento inicial da missão, 
visão e objetivos da empresa. Sendo assim, esta empresa foi classificada no 
“Nível de maturidade 1” em relação aos relatórios gerenciais de desempenho.
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Nível 1: Informações gerenciais limitadas, intensamente suportadas 
por parâmetros contábeis, focados em Balanços e DRE tradicionais com 
comentários limitados. Definição inconsistente de indicadores de desem-
penho. Arquitetura de sistemas não facilita relatórios profundos e automa-
tizados. Uso intensivo de planilhas eletrônicas.

Após essa etapa, foi necessário iniciar a construção dos indicadores de 
desempenho partindo da definição clara da missão, visão e objetivo da em-
presa.

Seguindo a orientação de Kaplan e Norton, os autores adaptaram os 
passos para aplicação do BSC, de forma que a partir da descrição do mapa e 
objetivo estratégico, os indicadores devem ser definidos para melhor acom-
panhamento do desempenho das empresas. Assim, pode-se determinar os 
cinco passos a seguir para mensurar o desempenho de uma empresa, con-
forme demonstrado na figura 7:

FIGURA 7. Cinco passos para mensuração do desempenho

Mapa Estratégico

Objetivo
Estratégico

Meta

BSC

Indicador

Fonte: Elaborado pelos autores.

1.	 Mapa estratégico: descreve a estratégia da empresa por meio de objeti-
vos relacionados entre si.
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2.	 Objetivo estratégico: o que deve ser alcançado e o que é crítico para o 
sucesso da organização.

3.	 Indicador: como será medido e acompanhado o sucesso do alcance do 
objetivo.

4.	 Metas: o nível de desempenho ou a taxa de melhoria necessários.

5.	 Relatório de acompanhamento (BSB): medição e gestão do desempe-
nho a partir de modelo de acompanhamento (Dashboard).

O mapa estratégico visa orientar a empresa a traçar o melhor caminho 
para atingir os objetivos estabelecidos para os próximos anos de operação, 
propiciando a definição de metas a serem alinhadas junto aos colaboradores 
a partir das expectativas da alta administração, para as perspectivas financei-
ra, de clientes, processos, pessoas, ambiente de trabalho e tecnologia.

Desta forma, a fase de definição de indicadores de desempenho, visa 
padronizar os indicadores e definir responsáveis pela elaboração e acom-
panhamento dos resultados esperados, baseados nos objetivos estratégicos 
definidos no mapa estratégico.

A tabela 2 apresenta as atividades para definição dos cinco passos para 
construção da análise de desempenho de uma empresa:

Seguindo a metodologia apresentada anteriormente, foi iniciado o tra-
balho com a construção do mapa estratégico e dos objetivos da empresa. 
Para isso, partiu-se da missão, visão e valores da empresa.

A missão da empresa tinha como foco o cliente, e como ele poderia ser 
competitivo utilizando a logística de forma global. A visão estava pautada 
no crescimento, fornecendo acesso à todos para a produção mundial. Entre 
os valores estavam a inovação, relacionamento, ética e transparência, cola-
boradores e responsabilidade social e ambiental.

Assim, definidos esses direcionadores, foram apresentadas questões 
para administração com a finalidade de identificar os objetivos da adminis-
tração da empresa. Entre as questões estavam:

•	 Qual é a ambição da Empresa para os próximos anos de operação?
•	 Qual é a meta financeira de crescimento da Empresa para os próximos 

anos?
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•	 Quais são as estratégias a serem utilizadas pela Empresa para atingir os 
objetivos esperados?

•	 Quais investimentos serão realizados a fim de atingir os objetivos espe-
rados?

•	 Quais são as ações a serem implementadas na perspectiva de clientes?
•	 No que diz respeito a Processos, quais são as ações vislumbradas a fim 

de atingir o objetivo proposto?
•	 No que diz respeito à Tecnologia, quais são as metas que suportam o 

cumprimento dos objetivos esperados?
•	 Quais são as expectativas da alta administração da Empresa em relação à 

perspectiva de pessoas?
•	 Quais são as metas que contemplam o ambiente de trabalho da Empresa?

As respostas obtidas nas questões apresentadas anteriormente tinham a 
finalidade de construir os objetivos estratégicos nas quatro perspectivas do 
BSC. As discussões sobre cada uma das questões foram bastante morosas, 

TABELA 2. Passos para construção do BSC
Passos Atividades

Coleta de informações

Analisar missão, visão e valores definidos para a empresa.
Definir, junto à alta administração, expectativas para os próximos 
anos de operação, considerando as perspectivas financeira, de clien-
tes, processos, pessoas, ambiente de trabalho e tecnologia.

Passos 1 e 2
Mapa estratégico e Objetivo 
estratégico

Definir e formalizar objetivo estratégico suporte para o mapa 
estratégico.
Elaborar mapa estratégico com definição de ações-chave para 
atingir a expectativa da alta administração.

Passo 3
Definição de indicadores-cha-
ve de desempenho

Definir indicadores de desempenho para monitoramento dos resul-
tados da empresa.
Definir os responsáveis pela elaboração e acompanhamento dos 
indicadores de desempenho.
Definir reunião de reporte e avaliação de indicadores (frequência e 
participantes).

Passo 4
Definição de metas

Definir metas de desempenho alinhadas à estratégia e desenho 
detalhado dos indicadores de desempenho.
Formalizar metas de desempenho, período de avaliação e respon-
sáveis.

Passo 5
Balanced Scorecard

Definir BSC para medição e gestão de desempenho, para suporte à 
tomada de decisão de curto, médio e longo prazos.
Desenhar e construir modelo de acompanhamento de desempenho 
estratégico da empresa.

Fonte: elaborado pelos autores.
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porém produtivas, pois foram colocados os cinco diretores/sócios em um 
ambiente fechado por três dias, sendo que foram apresentadas as ambições 
individuais e alinhadas com os rumos da empresa a fim de que a instituição 
se direcione para o crescimento sustentável.

Obtidas as respostas para essas perguntas, foram construídos os objeti-
vos estratégicos e discutidos com os administradores da empresa.

Os objetivos estratégicos foram dispostos no mapa estratégico seguindo 
as perspectivas: “financeira”, “clientes”, “processos e pessoas”, “aprendizado 
e conhecimento”, conforme apresentado por Kaplan e Norton (1997). O de-
senho do mapa estratégico está demonstrado na figura 8:

O mapa estratégico é a demonstração gráfica dos objetivos da empresa, 
devendo ser a orientação básica para as atividades da empresa. O mapa foi 
construído para que todos os profissionais da empresa conheçam seus ob-
jetivos e estabeleçam meios para o cumprimentos das metas estabelecidas 
pelos administradores.

Assim, as metas determinadas para o cumprimento dos objetivos estra-
tégicos podem ser medida por indicadores de desempenho.

Com base nos objetivos estratégicos foram apresentados para a ad-
ministração da empresa diversos indicadores de desempenho, que visam 
medir o cumprimento das metas em cada um dos objetivos estratégicos 
definidos pela empresa.
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FIGURA 8. Mapa estratégico

Fonte: elaborado pelos autores.
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As tabelas a seguir demonstram o resultado obtido na construção dos 
indicadores de desempenho específicos para a empresa analisada:

As tabelas 3 a 6 demonstram a perspectiva financeira do modelo do BSC, 
onde são elaborados indicadores que visam à análise financeira da empresa, 
obtendo-se informações da contabilidade e transformando-as em direciona-
dores do negócio. Normalmente, são apresentados poucos indicadores, em 
torno de três ou quatro, mas, no caso da empresa analisada, houve muitas di-
ficuldades na filtragem desses indicadores, principalmente, pela inexperiên-
cia da administração com os indicadores de desempenho e pelas dificuldades 
na obtenção das informações presentes no banco de dados.

A tabela 4 apresenta os indicadores da perspectiva de clientes, com visão 
interna e externa, ou seja, os objetivos estratégicos voltados para análise dos 
colaboradores e funcionários (interna) e clientes e fornecedores (externa).

Nesse caso, foi possível limitar a quantidade de indicadores, visto que 
o cliente possuía uma definição clara do que queria obter com o resultado 
dos indicadores.

A tabela 5, que visa mensurar o desempenho da empresa analisando os 
processos internos, possui indicadores relacionados a diversas áreas, como 
operacional, comercial e recursos humanos. 

O ideal na análise desses indicadores é mensurar a capacidade da em-
presa em executar suas atividades da forma mais eficaz possível, além de 
identificar o impacto dessas ações no mercado.

A tabela 6 corresponde à análise da perspectiva de pessoas, aprendi-
zado e crescimento, portanto tem o objetivo de identificar a capacidade 
de crescimento da empresa pautado na preparação de seus profissionais, 
juntamente com a facilidade na adaptação a mudanças e agilidade nos pro-
cessos de inovação.

Como resultado do estudo de caso, puderam ser analisados todos os 
passos para a construção de indicadores de uma empresa do setor de co-
mércio exterior, partindo-se da definição da estratégia.

Alguns fatores devem ser destacados na finalização do estudo de caso, 
como a quantidade de indicadores de desempenho construídos. Devido à 
maturidade da empresa, foi muito difícil limitar a quantidade de objetivos 
estratégicos e, consequentemente, de indicadores de desempenho, pois os 
administradores não possuíam experiência nesse tema a ponto de escolher 
os principais. Com o decorrer das atividades, e o aumento da maturidade do 
cliente, é natural que muitos indicadores sejam dispensados, a fim de mante-
rem os que, realmente, demonstram as atividades da empresa.
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TABELA 3. Indicadores de desempenho – Perspectiva financeira

Pe
rs

pe
ct

iv
a 

fin
an

ci
er

a

Objetivo # Tipo Indicador Descrição

Aumentar a 
rentabilidade

1 Financeiro Margem Ebitda O indicador visa medir a capacidade da empresa ter 
lucro com o desenvolvimento de sua atividade antes 
de ser consideradas as despesas financeiras, impostos, 
depreciações e amortizações. 

2 Financeiro Margem Bruta O indicador visa medir a rentabilidade das vendas, 
após as deduções de vendas (impostos sobre vendas, 
abatimentos e 

3 Financeiro Margem Líquida O indicador visa medir a capacidade da empresa em 
gerar lucro comparativamente à Receita Líquid de 
Vendas.

4 Financeiro Margem Operacional O indicador visa medir a eficiê operacional da empresa.

5 Financeiro Despesas Financeiras / EBITDA O indicador visa medir a parcela das despesas financei-
ras absorvidas pelo EBITDA.

6 Financeiro Retorno sobre Investimento (ROI) O indicador visa medir o montante de retorno atingido 
pela empresa em comparacão ao montante de capital 
investido.

7 Financeiro Prazo médio de recebimentos (PMR) O indicador visa medir o prazo médio para conversão 
das contas a receber em caixa, ou seja, receber o mon-
tante decorrente dos serviçios prestados aos clientes.

Aumentar a 
rentabilidade

8 Financeiro Prazo médio de pagamentos (PMP) O indicador visa medir o prazo médio entre o desembol-
so inicial e recebimento de venda do serviçio prestado.

9 Financeiro Ciclo Financeiro O indicador visa medir a quantidade de dias utilizados 
pela empresa para atender seus compromissos 
operacionais.

10 Financeiro Endividamento geral O indicador visa medir a relaçao entre o montante cap-
tado pela empresa junto a terceiros e o capital próprio.

Aumentar a 
participação 
de mercado

11 Estratégico Índice de retenção de clientes O indicador visa medir o porcentual de recita de vendas 
realizadas para clientes recorrentes em relaçao a 
novos clientes.

12 Estratégico Índice mensal de novos clientes por 
filial

O indicador visa medir a variação de receita de ventda 
para novos clientes entre os meses de análise por filial.

13 Estratégico Número de embarques por modalidade O indicador visa medir a variação da quantidade de 
embarques realizados por modalidade por filial.

Ampliar 
participação 
da AS mun-
dialmente

14 Estratégico Índice mensal de embarques por destino O indicador visa medir a variação da quantidade de 
embarques relizados para os continentes (Europa, Asia, 
América do Norte e Brasil), por modalidade.

15 Estratégico Quantidade de embarques no período 
comparada à quantidade total do 
mercado por destino.

O indicador visa medir o percentual de embarques reali-
zados pela empresa em relação ao total de embarques 
do mercado.

Ser ágil, 
competitivo 

e ofrecer 
serviços de 
qualidade

16 Estratégico Nível de satisfção dos clientes com os 
serviços

O indicador visa medir o nível de satisfação dos clientes 
com os servicios realizados pela empresa.

17 Operacional Tempo médio das análises de crédito de 
novos clientes

O indicador visa medir o tempo médio utilizado pela 
área de Cobrança para analizar a disponibilidade de 
crédito a novo cliente.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela 4. Indicadores de desempenho – Perspectiva clientes

Pe
rs

pe
ct

iv
a 

cl
ie

nt
es

Objetivo # Tipo Indicador Descrição

Introduzir novas 
soluções, com preço 

competitivo

18 Estratégico Índice de vendas de 
"pacote" de serviços

O indicador visa medir a variação de quan-
tidade de vendas realizadas, contemplando 
mais de um serviço da empresa (venda em 
conjunto).

19 Estratégico Índice de estratégia de 
preços

O indicador visa demostrar a diferença 
entre los preços de serviços praticados pela 
empresa versus os preco médio praticado 
pelo mercado. 

Agregar valor aos 
serciços ofertados, a 
fim de diferenciar-se

20 Estratégico Índice de portfolio de 
serviços

O indicador visa comparar o portfolio de so-
luçoes de logística ofertada pela empresa 
e pelas principais concorrentes presente 
no mercado.

Fidelizar clientes 21 Estratégico Número de clientes 
fidelizados

O indicador visa verificar a quantidade de 
clientes recorrentes para a empresa, fim de 
mapear os pricipais compradores.

22 Comercial Índice de principais 
clientes

O indicador visa monitorar o ranking dos 
principais clientes dos serviços da empresa.

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela 5. Indicadores de desempenjo - Perspectiva processos

Pe
rs

pe
ct

iv
a 

pr
oc

es
so

s

Objetivo # Tipo Indicador Descrição

Definir e formalizar es-
trutura organizacional 
adequada ao negócio

23 Operacional Status de adequação 
da estrutura organiza-
cional ao negócio da 
empresa.

O indicador visa monitorar a adequação da 
estrutura organizacional formalizada ao 
negócio da empresa.

Otimizar os processos 
internos entre as áreas 

de negócio

24 Operacional Status de atualização 
do documento de papéis 
e responsabilidades das 
áreas de negócio. 

O indicador visa verificar a existência de 
formalização adequada dos papéis e dos 
colaboradores das áreas de negócio.

Definir e formalizar 
papéis e responsabi-
lidades das áreas de 

negócio

25 Operacional Status de atualização 
do documento de papéis 
e responsabilidades das 
áreas de negócio.

O indicador visa verificar a existência 
de formalização adequada dos papéis e 
responsabilidades dos colaboradores das 
áreas de negócio.

Estabelecer nível de 
governança corporativa 

26 RH Status de cumprimento 
da divisão de responsa-
bilidades a hierarquia da 
empresa.

O indicador visa medir a adequação e 
cumprimento dos níveis de governança 
corporativa estabelecidos nas politicas e 
processos da empresa. 

Promover a imagem 
institucional de forma 

eficaz

27 Estratégico Visão do mercado em 
relação à empresa.

O indicador visa acompanhar a imagem ins-
titucional da empresa perante o mercado.

28 RH Quantidade de 
profissionais treinados 
em relação à estratégia 
corporativa da empresa.

O indicador visa medir a atualização dos 
colaboradores em relação à estratégia 
corporativa da empresa.

Incrementar ações de 
pós-venda

29 Comercial Eficácia comercial 
identificada nas ações 
pós-venda

O indicador visa monitorar a quantidade de 
vendas realizadas decorrentes das ações 
pós-venda.

30 Comercial Índice de inadimplência O indicador visa acompanhar o índice de 
inadimplência da companhia.

Fonte: elaborado pelos autores.
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O projeto de consultoria, do qual resultou o estudo de caso, foi exe-
cutado em quinze meses, e as recomendações apresentadas nesta fase de 
construção dos indicadores foram implementadas nesse período, resultan-
do em uma grande transformação na empresa, seja na estrutura, como nos 
processos, sistemas e pessoas.

Considerações finais

Atualmente, a maioria das empresas possui algum tipo de estratégia de 
crescimento, mesmo que representada pela ambição de seus proprietários. 
Assim, como apresentado por vários autores, dentre eles Kaplan e Norton 
(2000), a maior dificuldade das empresas é a transferência das ideias conti-
das nas premissas e objetivos estratégicos para as atividades operacionais da 
empresa.

TABELA 6. Indicadores de desempenho - Perspectivas: pessoas

Pe
rs

pe
ct

iv
a 

Pe
ss

oa
s,

 a
pr

en
di

za
do

 e
 c

re
sc

im
en
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Objetivo # Tipo Indicador Descrição

Competências 31 RH Índice de desempenho 
dos colaboradores

O indicador visa acompanhar a capacitação 
dos colaboradores alocados nos diferentes 
departamentos. 

32 RH Índice de cumprimento 
dos treinamentos 
previstos

O indicador visa monitorar o cumprimento 
da grade de treinamentos previstos aos co-
laboradores dos diferentes departamentos. 

33 RH Número de processos 
de negócios complexos 
transferidos para níveis 
inferiores capacitados.

O indicador visa monitorar a quantidade 
de processos complexos realizados por 
profissionais capacitados. 

Ambiente de trabalho 34 RH Turn-over O indicador visa medir a rotatividade dos 
colaboradores da empresa. 

Ambiente de trabalho 35 RH Índice de retenção 
de pessoal de alto 
desempenho

O indicador visa medir a retenção de cola-
boradores de alto desempenho na empresa. 

36 RH Índice de satisfação dos 
colaboradores

O indicador visa medir a satisfação dos 
colaboradores em trabalhar em sua função 
na empresa. 

37 RH Índice de acompanha-
mento sugestões.

O indicador visa acompanhar a implemen-
tação e análise de sugestões fornecidas 
pelos colaboradores.

Tecnologia 38 TI Porcentagem de proces-
sos cobertos por TI

O indicador visa acompanhar o status de 
automatização dos processos criticas de 
negócios. 

39 TI Pesquisa de satisfação 
com a eficácia da TI

O indicador visa medir a satisfação dos 
colaboradores em relação à eficácia da  
área de TI.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Alinhando os conhecimentos de modelos de gestão e Balanced Score-
card com o objetivo estratégico de crescimento sustentável, este trabalho 
tem o objetivo de apresentar detalhadamente como construir os indicado-
res de desempenho de uma empresa do ramo do comércio exterior.

Vale ressaltar que o BSC é relevante para a análise de desempenho, po-
rém não deve ser considerado como uma regra, visto que as empresas apre-
sentam diferenças entre si, e, em alguns casos, podem ser adotados outros 
modelos de gestão, dependendo do que se quer medir.

Inicialmente para a construção dos objetivos estratégicos foi necessário 
o entendimento da maturidade da empresa em relação aos relatórios ge-
renciais de desempenho. Portanto, foram aplicados testes com o objetivo 
de captar os conhecimentos dos profissionais da empresa em relação aos 
indicadores de desempenho e o nível em que esta empresa se posiciona em 
uma escala de complexidade. Isso, para que se entenda o ponto de parti-
da da construção dos indicadores de desempenho em relação à estratégia 
estabelecida pelos acionistas ou administradores. Estabelecido o ponto de 
partida, foi possível organizar todas as atividades do estudo, que partiria do 
ponto inicial de definição da missão, visão e objetivo, até a construção dos 
indicadores de desempenho corporativos.

Como qualquer projeto complexo de transformação corporativa, mui-
tas dificuldades foram encontradas, principalmente, quando eram necessá-
rias reuniões de alinhamento com os cinco sócios ao mesmo tempo. Não 
havia uma hierarquia de decisões, de forma que qualquer ponto de dis-
cussão tomava muito tempo para ser resolvido, visto que todos os sócios 
tinham que chegar a um consenso.

Além das dificuldades encontradas nas diversas discussões durante os 
meses do trabalho, houver adaptações aos produtos gerados para o cliente 
em questão, tomando muito tempo da equipe, já que, tendo uma maturida-
de baixa, foi necessário preparar o cliente para as transformações.

O projeto foi bem sucedido, o que pode ser observado na evolução do 
cliente em relação a sua maturidade nos negócios e, principalmente, na 
estrutura e controles. O crescimento resultante deste trabalho está repre-
sentado nas dimensões que o cliente adotou, partindo de uma ocupação 
de um andar e meio, para seis andares no mesmo prédio. A estrutura para 
atendimento da estratégia definida no projeto foi refeita em quatro ondas 
de implementação, e as áreas e cargos definidos nesse projeto estão em ope-
ração, resultando em ganhos financeiros significativos.
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Como conclusão, percebe-se a complexidade do alinhamento entre 
os primeiros passos da definição da estratégia até a construção dos in-
dicadores de desempenho dentro de um modelo de gestão, neste caso o 
BSC. O estudo apresentado demonstra a construção prática das teorias 
apresentadas por Kaplan e Norton no início dos anos novent, bem como 
a evolução destas teorias durante os anos seguintes.

O resultado deste trabalho pode ser aplicado diretamente na operação 
de qualquer empresa do setor de comércio exterior, mesmo sendo prepa-
rado utilizando-se uma empresa específica deste setor.
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