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Resumo: O Balanced Scorecard (BSC) é uma importante ferramenta da gestão estratégica, pois 

busca traduzir fundamentos do planejamento estratégico em indicadores que possam ser 

monitorados e controlados. Este trabalho teve como objetivo desenvolver um Mapa Estratégico 

para uma pequena empresa da indústria de confecção utilizando a ferramenta BSC. Se trata de 

uma pesquisa aplicada, na forma de estudo de caso, com forma de abordagem qualitativa. Foi 

feita uma revisão bibliográfica de temas relacionados ao BSC. Para alcance dos resultados foi 

feita uma análise de dados inclusos no Planejamento Estratégico da empresa para definições de 

objetivos organizacionais. A partir desta definição foi determinada a estratégia da empresa. Após 

a estratégia, foi escolhido um objetivo estratégico para cada perspectiva, e a partir dele foram 

definidos indicadores os quais foram consolidados na apresentação do Mapa Estratégico, sendo 

evidenciados juntamente com suas relações de causa e efeito. É proposto que o resultado obtido 

seja agregado à estrutura de gestão existente para que possa ser alcançado o crescimento 

objetivado pela empresa.  
 

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestão Estratégica, Indicadores de desempenho. 

 

1. INTRODUÇÃO  

 

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que viabiliza uma gestão mais formal das 

estratégias. Na medida em que traduz os objetivos organizacionais (missão e visão) em metas, e 

fornece material para a gestão controlar os processos, de forma que levem à estratégia definida das 

empresas. 

O BSC permite a todos componentes de uma empresa ter conhecimento das estratégias e 

participarem dela mais efetivamente, através das metas que se desdobram e chegam em todos os 

níveis com indicadores pré-definidos. Também permite uma visão mais abrangente da empresa, 

pois é baseado em quatro perspectivas diferentes, que representam o desempenho da empresa de um 

modo geral.  

As estratégias em uma empresa devem estar constantemente sendo avaliadas e monitoradas por 

um sistema de gestão eficiente que contemple não somente indicadores de desempenho financeiros 

tradicionais, como geralmente é realizado pelas empresas, pois tais indicadores não refletem a 

realidade do ambiente atual por não levarem em conta fatores como: inovação, flexibilidade, 

qualidade e foco no cliente (BERNARDI, 2010). O monitoramento destes indicadores de 

desempenho, não pode ser considerado exclusividade de grandes empresas, pois as empresas 

pequenas, também estão inseridas neste contexto, e da mesma forma são influenciadas por 

diferentes fatores, que não somente são os financeiros, portanto, é importante que, desde a 

concepção, uma empresa possa conhecer e monitorias os indicadores inerentes dos seus processos. 

O sistema de gestão baseado em desempenho, Balanced Scorecard, facilita o controle de todos 

os indicadores que interferem na realização da estratégia da empresa. Dado que proporciona uma 
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visão abrangente do desemprenho da organização, ao contemplar tanto indicadores financeiros, 

quanto não financeiros (KAPLAN; NORTON, 2004). Portanto, o BSC, se mostra como uma 

ferramenta adequada para medição de desempenho, pois a visão que ele traz, permite identificar os 

pontos críticos de sucesso para alcance do objetivo estratégico, considerando âmbitos distintos da 

empresa, tais como: financeiro, da satisfação dos clientes, de melhoria dos processos interno e de 

aprendizado e crescimento. 

Dessa forma, a aplicação uma ferramenta como o BSC representa uma boa oportunidade para a 

empresa conhecer os indicadores que interferem nos seus objetivos estratégicos, assim como lhe 

fornece subsídios para encontrar um posicionamento diferenciado na indústria que está inserida. O 

mercado é carente de ferramentas que melhorem seus procedimentos e processos de gestão, 

portanto, o BSC se mostra como uma ferramenta diferenciada. Diante disto, o principal objetivo 

desse artigo foi desenvolver um Mapa Estratégico para uma pequena empresa utilizando a 

ferramenta BSC. 

 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Histórico e Conceitos do Balanced Scorecard (BSC) 

 

As empresas, após a era industrial estavam inseridas em um novo contexto: a era da informação. 

Dessa forma muitas premissas imprescindíveis na era industrial, se tornaram obsoletas (KAPLAN; 

NORTON, 1997). Apesar do impacto da era da informação ser mais visível em empresas de 

serviços, as indústrias também foram atingidas. Nesse sentido o próprio mercado foi exigindo às 

empresas novas capacidades que pudessem garantir o sucesso competitivo. Para isso as empresas 

começaram a criar diversos tipos de empreendimentos de melhoria. Contudo o que se constatou, foi 

que muitas empresas, apesar de aplicarem corretamente estas ferramentas de melhoria, não 

conseguiram resultados satisfatórios.  

Esse embate entre a necessidade de criar mecanismos competitivos, e o modelo de contabilidade 

usado deu origem ao BSC (KAPLAN; NORTON, 1997). O BSC foi difundido por Kaplan e Norton 

a partir de 1992 no artigo The balanced scorecard – measures that drive performance, na revista 

Harvard Business Review. Apesar de já existir na época os indicadores não financeiros, estes não 

eram usados com o objetivo de nortear as decisões estratégicas da empresa. O BSC propõe que 

essas medidas sejam usadas nas decisões estratégicas. Uma das chaves do BSC é o equilíbrio entre 

indicadores financeiros e não financeiros, pois permite o acompanhamento da estratégia em todos 

os horizontes de tempo, do curto ao longo prazo.  

 

2.2 Princípios Fundamentais 

 

Algumas das caraterísticas do BSC são parecidas com outras experiências de gestão estratégica, 

a tendência de mercado é de se preocupar com a qualidade dos serviços e processos. O BSC se 

diferencia dos demais pela forma de relacionamento dos indicadores. Os mesmos devem estar 

articulados, com objetivos e medidas coerentes que possam se sustentar mutuamente (KAPLAN; 

NORTON, 1997). A estratégia deve deixar claro as relações de causa e efeito entre as perspectivas 

do BSC. Segundo Rampersad (2004) os objetivos estratégicos devem se articular de tal forma que 

afetem uns aos outros, e dessa forma afetar também a estratégia da organização. 

Estas relações são sustentadas a partir de 3 princípios fundamentais que norteiam a prática da 

ferramenta, sendo estas: 

 Relações de Causa e Efeito: Para Kaplan & Norton (1997), “Estratégia é um conjunto de 

hipóteses sobre causas e efeitos. O sistema de medição deve tornar explicitas as relações (hipóteses) 
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entre os objetivos (e as medidas) nas várias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e 

validadas”. Portanto entende-se que o sistema construído deve ser claro quanto às relações de 

causas e efeitos entre os indicadores. Um indicador deve influenciar o comportamento de outro 

determinado indicador de outra perspectiva.  

 Indicadores de resultados e indicadores de tendência: No BSC os indicadores da perspectiva 

financeira são considerados de resultado, e os indicadores das demais perspectivas, são 

considerados de tendência. É importante que os indicadores de resultados e de tendência, estejam 

alinhados de forma a se sustentarem mutuamente. Segundo Kaplan e Norton (1997) os indicadores 

de resultado “refletem as metas comuns de muitas estratégias, bem como estruturas semelhantes 

entre os setores e empresas”. Os indicadores de tendência são geralmente específicos para uma 

determinada área da empresa.  

 Relação com os objetivos financeiros: O BSC deve focalizar os resultados financeiros ao definir 

indicadores. Nesse caso, é necessário distinguir entre os indicadores, quais levam ou mostram as 

tendências para atingir os resultados e os indicadores que apenas mostram quais foram os resultados 

(BOURNE et al., 2005).  

 

2.3 Perspectivas do Balanced Scorecard 

 

Tradicionalmente, o indicador financeiro é o mais usado na hora de medir desempenho da 

empresa, porém, não é somente este que influencia no desempenho, existem outros. A proposta do 

BSC é que para avaliação e acompanhamento dos indicadores de desempenho, estes sejam 

distribuídos em quatro perspectivas. 

 Perspectiva Financeira: Segundo Kaplan e Norton (2004b), nessa perspectiva a ligação com a 

estratégia ocorre quando a empresa decide o equilíbrio entre as forças, em geral contraditórias, do 

crescimento e da produtividade A perspectiva financeira torna objetivos financeiros explícitos de 

cada fase de vida da empresa. Dessa forma, indicadores financeiros devem se adaptar a estratégia 

dependendo da fase em que está a empresa (crescimento, manutenção e colheita).  

 Perspectiva do Cliente: Nessa perspectiva é possível observar quais as estratégias de clientes e 

no mercado que proporcionam maior rentabilidade financeira. É importante que ao definir a 

estratégia da empresa, se tenha conhecimento do mercado que se quer atuar e no que está inserido. 

Na estratégia se define como se quer atingir o cliente a partir de cinco principais atributos, que são: 

prazo, qualidade, disponibilidade, seleção e funcionalidade. E também relacionado ao 

relacionamento: serviços com bom atendimento e parcerias (BERNARDI, 2010). 

 Perspectiva dos processos internos: Os indicadores de desempenho nessa perspectiva devem 

medir processos que são críticos para o sucesso da empresa e exercem maior influência nos clientes. 

A empresa deve se superar nestes processos, esta superação visa à geração de valor para os clientes 

e, consequentemente, aos acionistas (NIVEN, 2005). Estes processos devem ao mesmo tempo atuar 

de forma que atraia e retenha os clientes, bem como satisfazer as expectativas dos acionistas sobre o 

retorno financeiro (Kaplan e Norton, 1997).  

 Perspectiva de aprendizado e crescimento: Por último se tem a perspectiva de aprendizado e 

conhecimento, que fornece a infraestrutura que possibilita a consecução dos objetivos estratégicos 

das outras três perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997). Nessa perspectiva se fala de capacidade 

das fontes que irão prover crescimento e melhorias aos: funcionários, sistemas de informações e 

processos. Sem capacidade suficiente destes três, os objetivos estratégicos ficam comprometidos, 

mesmo que haja controle nas demais perspectivas.  

 

2.4 Mapa Estratégico 
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Os indicadores do BSC têm uma relação de causa e efeito. O Mapa estratégico permite 

visualizar estas relações, dando destaque ao papel de cada um deles no processo de gestão 

estratégica. Portanto, este mapa monstra como a estratégia relaciona ativos intangíveis à criação de 

valor, devido a que os indicadores se relacionam em cadeia com o fim de alcançar os objetivos 

estratégicos principais. 

Durante a elaboração do BSC os gestores de uma empresa podem acabar identificando um alto 

número de indicadores nas perspectivas. Dessa forma, as relações entre os mesmos se tornam 

complexas. O mapa estratégico permite facilitar a identificação destas relações, bem como orientar 

os gestores no monitoramento da gestão estratégica. 

O mapa estratégico é composto dos indicadores, objetivos e metas nas quatro perspectivas do 

BSC, e apresenta esses elementos de forma visual e integrada aos objetivos da organização, ao 

longo das quatro perspectivas.  

É importante que todas as áreas da empresa visualizem a estratégia e como fazem parte da 

mesma. Portanto, o mapa estratégico é uma ferramenta que proporciona aos funcionários em geral 

uma visão de como suas atividades estão ligadas aos objetivos da empresa. De forma geral, o mapa 

estratégico mostra como a empresa irá traduzir seus recursos e suas ações em resultados tangíveis, e 

também ajuda na identificação de indicadores não alinhados com a estratégia da empresa. 

Existem diversas formas de construir o mapa estratégico, a empresa deve escolher a que mais se 

adequa a sua realidade. Kaplan e Norton (2004) definem que a melhor forma é de cima para baixo, 

partindo da definição de missão, visão e valores, para em seguida definir a estratégia. E, 

posteriormente, definir os caminhos para chegar no ponto desejado. Da mesma forma, a definição 

de indicadores que irão aparecer no mapa estratégico deve ser feita de cima para baixo, da 

perspectiva financeira à de aprendizado e crescimento. 

 

3. METODOLOGIA 

 

A pesquisa é classificada como aplicada e assume forma de estudo de caso. O estudo de caso  é 

considerado um estudo aprofundado de uma unidade, em toda sua complexidade e dinâmica 

própria, fornecendo, dessa forma, informações importantes para tomada de decisão (LUDKE; 

ANDRÉ, 1986). Partindo desses pressupostos, acredita-se que se justifica intitular essa pesquisa de 

um estudo de caso quanto a procedimento técnico, dado que apresenta um grande número de 

informações detalhadas, que descrevem a experiência da empresa. 

O estudo de caso foi realizado em uma pequena empresa de confecção de uniformes 

profissionais do setor têxtil, situada na cidade de São Luís. Os dados coletados são primários, 

obtidos através de entrevistas realizadas com o gestor, e um questionário aplicado aos funcionários. 

O roteiro da entrevista e o questionário usado foram embasados em aplicações do mesmo tipo, na 

pesquisa de Duarte (2012). 

As entrevistas foram do tipo semiestruturada, onde o entrevistador parte de um roteiro 

previamente estabelecido, porém permite que o entrevistado desenvolva uma fala livre sobre o tema 

em questão. Esse tipo de comportamento foi incentivado para buscar maior aprimoramento no 

alinhamento de ideias. 

Durante as entrevistas o foco esteve em conhecer os objetivos organizacionais da empresa 

(missão, visão, valores), questionar sobre a existência de uma estratégia formal e sobre os objetivos 

estratégicos. Também, foram feitas perguntas com o fim de saber qual a estrutura de gestão 

estratégia existente e se existe algum tipo de controle sobre o processo estratégico, que dê suporte 

de aplicação do BSC na empresa. 

Os questionários aplicados foram relacionados a satisfação dos funcionários em relação ao clima 

do ambiente de trabalho e envolvimento dos funcionários nas decisões estratégicas da empresa. As 
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perguntas foram do tipo fechada, porém com a possibilidade de discorrer sobre a questão referente. 

Foi fornecido aos gestores material de apoio sobre o BSC e suas características com informações do 

estudo específico a ser realizado na empresa, com informações relevantes e roteiro de criação do 

BSC.  

O roteiro de criação do BSC foi definido com base em processo de desenvolvimento formulado 

por Rampersad (2004).  Foram definidas 4 fases, a saber:  elaborar estratégia; definir objetivo 

estratégico e indicadores por perspectiva; definir relação de causa e efeito entre indicadores, e 

elaboração do Mapa Estratégico. 

A partir dos dados coletados, foi feita uma análise crítica destes, e definido os requisitos 

necessários para a criação do mapa estratégico, com os indicadores e relações de causa e efeito 

evidenciadas. 

 

4. ESTUDO DE CASO 

 

4.1 A Empresa 

 

Foi aplicado em uma pequena empresa do setor têxtil com sede em São Luís - MA, com foco em 

confecção de uniformes profissionais. Iniciou suas atividades operacionais em março de 2014. 

Neste trabalho a empresa será tratada sob o nome fictício de Mega Uniformes.  

O setor de produção reúne os processos produtivos da empresa: corte, costura, acabamento e 

embalagem que contam com 13. A Mega Uniformes está inserida em um mercado consolidado na 

cidade de São Luís, o mercado de confecções de uniformes profissionais. Os principais clientes são 

empresas do setor de construção civil, indústria, hospitais, empresas de segurança, entre outras 

empresas que consomem o produto oferecido pela empresa, o fardamento profissional. Como isto 

acontece em uma grande quantidade de empresas, isso reforça oportunidades de negócios no setor. 

 

4.2 Estratégia 

 

Estratégia pode ser definida como um caminho que é traçado para alcançar os objetivos 

pretendidos (OLIVEIRA, 1995). Para Mintzberg et al. (1991), estratégia é um modelo ou plano que 

integra os objetivos, as políticas e as ações sequenciais de uma organização, em um todo coeso. 

Neste presente trabalho a estratégia integra objetivos organizacionais, objetivos estratégicos, metas 

e indicadores. O BSC formulado apresentado através do Mapa Estratégico, poder considerado o 

todo coeso. 

Os objetivos considerados na definição de estratégia são os organizacionais (missão e visão). A 

empresa precisa definir qual caminho irá percorrer para alcançar os objetivos organizacionais. 

Porter (2000), afirma que a estratégia é uma escolha. É preciso definir quais necessidades precisam 

ser priorizadas. 

Dessa forma os objetivos organizacionais levaram os gestores da empresa a esboçarem 

estratégias variadas: 

a) Se consolidar de forma sustentável no mercado nos próximos 6 meses; 

b) Fortalecer a marca da empresa e consolidar como sinônimo de qualidade; 

c) Trabalhar na criação de controles de rentabilidade e serviços aos clientes; 

d) Reter os profissionais capacitados e ser vista pelos funcionários como a ser reconhecida como a 

melhor empresa para trabalhar em São Luís; 

e) Consolidar a marca da empresa como sinônimo de qualidade. 
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A ideia de desenvolverem estas estratégias variadas foi a possibilidade de criação de cenários 

com propostas estratégicas diferentes, para que se identificassem quais possibilitam o alcance dos 

objetivos organizacionais e dessa forma consolidar em uma estratégia única. 

Algumas estratégias esboçadas, tem uma característica de objetivos estratégicos, pois apontam 

um posicionamento esperado. Diante disto foi verificado que a empresa não possuía separação entre 

estratégia e objetivos estratégicos. 

Com a análise das propostas foi definida a estratégia de posicionamento que traduz os objetivos 

organizacionais e melhor atende propostas estratégicas definidas. A estratégia definida foi: 

Fortalecimento da marca da empresa entre os consumidores dos serviços, bem como na publicidade, 

com foco na promoção da qualidade do produto, com investimento financeiro em recursos 

produtivos. 

 

4.3 Formulação de Objetivos Estratégicos e Indicadores 

 

A partir da estratégia elaborada, foram criados objetivos estratégicos para cada perspectiva, 

alinhados à estratégia definida. Para cada objetivo estratégico foram criados indicadores que 

pudessem controlar o desempenho do objetivo definido. 

O objetivo estratégico pode ser entendido como o resultado que se pretende alcançar. Os 

indicadores definidos permitirão medir a eficiência do objetivo estratégico. Como já mencionado, a 

estratégia se mistura com objetivos estratégicos na construção da estrutura de gestão estratégica, 

portanto é considerado que as estratégias propostas sejam os objetivos estratégicos atuais da Mega 

uniformes. 

Existem na Mega uniformes quatro indicadores financeiros e sete indicadores não financeiros, 

totalizando 11 indicadores. Os indicadores financeiros totalizam 36%. Como mencionado 

anteriormente, Kaplan e Norton (1997) sugerem um total de 20 a 25 indicadores dentro do BSC, e 

uma quantidade de cinco indicadores financeiros com proporção de 22% em relação ao total. Os 

valores de referência não são considerados obrigatoriedade, porém demonstram que a estrutura da 

empresa está distante do esperado para uma estrutura padrão com BSC. 

Rocha (2002) ressalta que a escolha pelos indicadores adequados deve ser realizada a partir das 

necessidades estratégicas e do momento específico do ciclo de vida da empresa. Dessa forma, é 

importante considerar nesta pesquisa que a empresa está no início do seu ciclo de vida, com quatro 

meses de funcionamento até o presente momento, e dessa forma a escolha dos indicadores deve ser 

pensada alinhando crescimento e sustentabilidade. 

Diante do exposto, foram elaborados objetivos estratégicos nas categorias e em seguida definido 

indicadores, mantendo os indicadores existentes que atendem a estratégia. 

 

4.3.1 Perspectiva Financeira 

 

O objetivo estratégico definido foi pensado de forma a ser simples e de fácil assimilação pelos 

envolvidos na aplicação do BSC. Dessa forma foi definido como objetivo estratégico ligado à 

perspectiva financeira: Crescimento de rendimentos da empresa. Esse objetivo estratégico permite 

uma identificação clara de indicadores que possam medir a eficiência. 

Os indicadores financeiros são os alicerces do BSC, a partir deles que são destrinchados os 

demais indicadores. Eles representam o ganho efetivo das estratégias implementadas. Levando em 

consideração todos os requisitos já citados foram definidos os seguintes indicadores financeiros: 

a) Capital de giro – Indica o capital disponível para manter a empresa funcionando. Demonstra a 

sustentabilidade financeira do negócio. É calculado a partir da soma dos recursos financeiros em 

caixa, estoque e valores a serem recebidos; 
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b) Margem de Lucro Total – Indica a porcentagem de lucro em relação a receita de vendas, é 

possível identificar através deste indicador a eficiência de políticas de redução de custos e lucro 

operacional. O cálculo utilizado é a receita de vendas menos custos operacionais dividido pela 

receita de vendas; 

c) Faturamento – O faturamento indica os rendimentos da empresa, este indicador é capaz de 

demonstrar o crescimento da empresa e volume de consumo dos clientes. É calculado somando 

todos os valores recebidos na venda dos produtos e serviços da empresa; 

d) Receita gerada por novos clientes – Identifica o crescimento de participação no mercado, e 

demonstra a eficiência de investimentos em publicidade. É calculado somando todos os valores 

recebidos em primeiras compras de clientes; 

e) Crescimento da receita de vendas – Também identifica o crescimento de participação no 

mercado. É calculado dividindo o valor de receita gerada em um período pela receita de um período 

anterior.  

 

4.3.2 Perspectiva do Cliente 

 

Deve-se considerar o ciclo de vida da empresa, dessa forma é importante avaliar o crescimento 

da empresa de forma a alcançar a visão determinada. Portanto, na perspectiva do cliente é 

considerado que a base de clientes está em processo de formação. Sendo assim o objetivo 

estratégico definido foi: Aumento e manutenção da base de clientes. 

Os indicadores da perspectiva do cliente influem mais diretamente os resultados financeiros da 

empresa, uma vez que são os clientes que garantem as receitas da empresa. Sendo assim, definiu-se 

os indicadores: 

a) Nível de Satisfação dos clientes – Irá verificar o grau de satisfação dos clientes em relação aos 

produtos e serviços oferecidos. Para isso devem ser enviadas pesquisa de satisfação com perguntas 

que possibilitaram identificar a satisfação ou insatisfação do cliente. Reclamações e devoluções são 

consideradas como fator de insatisfação;  

b) Quantidade de unidades vendidas – Demonstra quanto o cliente está consumindo o produto da 

empresa. Para isso deve ser controlada a quantidade de peças produzidas que são vendidas, e 

relacionadas mês a mês para verificar se houve aumento; 

c) Fidelização dos clientes – Esse indicador evidencia a quantidade de clientes recorrentes da 

empresa. Para isso são considerados que já fizeram uma quantidade determinada de pedidos que 

garanta continuidade do relacionamento com a empresa. A quantidade deve ser determinada em 

momento posterior; 

d) Captação de clientes – Identifica se a empresa consegue conquistar novos clientes e 

consequentemente aumentar a base de clientes. Pode ser medido através da quantidade de pedidos 

feitos por novos clientes. 

 

4.3.3 Perspectiva dos processos internos 

 

A perspectiva de processos internos permitirá controle da qualidade dos serviços e produtos da 

empresa, atendendo dessa forma a visão da empresa e a estratégia. O objetivo estratégico dessa 

perspectiva foi definido como: Aumento da eficiência do processo de produção das peças e 

processos de apoio. 

Os indicadores de processos internos foram determinados com o intuito de garantir qualidade 

nos processos, e dessa forma garantindo a eficiência. Foram priorizados processos de produção, 

logística e marketing. Os indicadores definidos foram: 
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a) Perda de produção – Este indicador demonstra o impacto da perda no processo de produção. É 

calculado dividindo a quantidade de peças com defeito e/ou devolvidas pelo total produzido. O 

ideal é que o número de perdas seja sempre o mais próximo de zero; 

b) Tempo para iniciar produção – Indica quanto tempo leva para o início de produção de um pedido, 

do momento de fechamento do pedido até o momento de início da produção. Deve ser calculado 

usando a média do tempo necessário para iniciar a produção de um pedido; 

c) Prazo de entrega – Neste indicador deve ser considerado o prazo estabelecido para entrega no 

momento de fechamento do pedido e o prazo efetivo de entrega para comparação e verificação da 

aderência. É dividida a média do tempo de entrega pela média do prazo estabelecido no fechamento 

do pedido. Deve se buscar sempre um valor mais próximo de 1 para garantia da eficiência da 

entrega; 

d) Ações de marketing – Indica a criação e manutenção de ações com o intuito de promover a 

empresa para novos clientes. Esse indicador permite controlar a garantia do processo de marketing. 

Para controle deste indicador deve controlar através de relatórios o funcionamento das ações de 

marketing desenvolvidas; 

e) Contatos pós-venda – Demonstra a efetividade do processo de contato com os clientes após a 

entrega dos pedidos. Será verificado se a cada pedido entregue foi feito contato com o cliente; 

f) Padronização de processos – Esse indicador demonstrará os processos mapeados e a efetividade 

de funcionamento deles. Para isso os processos devem ser mapeados, descritos e divulgado a todos 

os envolvidos. 

 

4.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 

 

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, foi levado em consideração questionários 

aplicados aos funcionários para formulação do objetivo estratégico e dos indicadores. É importante 

o envolvimento de todos da empresa, pois todos têm influência no alcance dos objetivos 

organizacionais, portanto deve-se envolver todos desde a elaboração. Portanto, foi elaborado o 

objetivo estratégico seguinte: reter funcionários e promover capacitação. 

Os indicadores foram definidos considerando também a expectativa dos funcionários da 

empresa. De acordo com questionário aplicado, os funcionários esperam trabalhar por um longo 

tempo na empresa e esperam poder aprender novas técnicas durante permanência na Mega 

uniformes. Dessa forma foram escolhidos os quatro seguintes indicadores: 

a) Capacitação e treinamento – Este indicador busca verificar se os funcionários recebem 

capacitação através de treinamentos, palestras, reuniões, entre outras ferramentas de transmissão de 

conhecimento. Será controlado a quantidade de horas disponibilizadas aos funcionários para 

obtenção de capacitação e conhecimentos pertinentes; 

b) Satisfação dos funcionários – Indica a satisfação em relação a rotina da empresa, atividades 

desenvolvidas e relacionamentos em geral. Para controlar este indicador se deve periodicamente 

aplicar questionários de satisfação aos funcionários; 

c) Rotatividade de funcionários – Indica se existe uma saída muito grande de funcionários. Este 

indicador pode refletir na eficiência de processos, uma vez que é importante manter funcionários 

com vivência na atividade desenvolvida para uma maior eficiência. É medido através da divisão da 

quantidade de funcionários que saem pela quantidade dos que entram; 

d) Melhorias de processos – Demonstra a preocupação da empresa em manter o processo de 

melhoria contínua, sempre aplicando novas melhorias através de análises de atividades realizadas. É 

controlado a aplicação de melhorias identificadas por qualquer. 

 

4.4 Relações de Causa e efeito e o Mapa Estratégico 
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As relações de causa e efeito evidenciam a influência entre os indicadores. Estas relações 

permitem explicar os caminhos percorridos da estratégia para o alcance dos objetivos estratégicos e 

organizacionais. 

No mapa estratégico Fig. (01) as relações de causa e efeito estão evidenciadas através de setas 

direcionadas que permitem a fácil visualização da associação de suporte entre os indicadores. 

O mapa estratégico foi construído a partir dos indicadores apontados e relações de causa e 

efeito. A leitura correta do mapa é de baixo para cima, observando-se que através do aprendizado e 

crescimento os processos internos são aperfeiçoados, dessa forma satisfazendo a expectativa dos 

clientes e permitindo um bom desempenho financeiro da empresa. 

 

 
Figura 01: Mapa Estratégico proposto (Fonte: Dados da pesquisa) 

5. CONCLUSÃO 

 

Foi possível determinar as bases de implementação do BSC na empresa estudada, através da 

definição dos: Objetivos organizacionais (missão e visão); Estratégia; Objetivos Estratégicos; 

Indicadores; Relações de causa e efeito. Com base nessas informações, foi elaborado um mapa 

estratégico que estabelece as relações entre os elementos levantados. Esse mapa servirá de guia para 

que a empresa consiga colocar em prática seus objetivos estratégicos, através do controle dos 

indicadores para o alcance dos objetivos estratégicos e organizacionais. 

Os indicadores foram definidos a partir de um objetivo estratégico para cada perspectiva do 

BSC. Ao todo foram determinados 19 indicadores, cinco na perspectiva financeira, quatro na 

perspectiva do cliente, seis na perspectiva de processos internos e por fim, quatro na perspectiva de 

aprendizado e crescimento. Com os indicadores apontados foram determinadas as relações de causa 

e efeito e construído mapa estratégico que torna visual as bases para uma gestão estratégica. 

O principal benefício do estudo foi a definição de indicadores e elaboração do Mapa Estratégico. 

É esperado que esses indicadores permitam o alcance dos objetivos determinados no planejamento 

estratégico da empresa. Espera-se, também, que a implantação de uma gestão estratégica no início 
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da atividade de uma empresa permita um crescimento sólido. É proposta a inclusão do sistema BSC 

criado na gestão, e o acompanhamento dos indicadores. Também deve-se construir metas para cada 

indicador, de acordo com o ciclo de vida empresa. 

Cabe ressaltar que, por se tratar de um estudo de caso, os resultados desta pesquisa não podem 

ser generalizados. Mas este trabalho tem permitido verificar a importância da ferramenta BSC no 

processo de gestão estratégica da pequena empresa estuda. Para futuros trabalhos, se sugere a 

realização de uma pesquisa de levantamento, envolvendo pequenas empresas do mesmo setor, que 

permita comprovar a eficácia desta ferramenta. 
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