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2. Balanced Scorecard
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Crítica aos sistemas tradicionais de avaliação 

da performance financeira
Sistemas tradicionais de avaliação de desempenho baseiam-se

exclusivamente em objetivos e métricas financeiras -> não chegam para

avaliar a performance global da empresa

Mercado dos

Factores

Mercado

Produtos ou

Clientes

Mercado dos

Investidores

Empresa

Pagamento em dinheiro

MP + MO + Serviços Receitas

Pacote: preço, qualidade, serviço e características

Investimentos

Financeiros
EVA, RCI, Lucro, Valor 

mercado
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A relação causa-efeito no Balanced Scorecard
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Desenvolvimento 

do pessoal

Processos 

internos

ClientesFinanças

“Se tivermos o pessoal adequado ....”“A fazer as coisas corretas ...”

“Então 

os clientes estarão satisfeitos ...”

“E 

conseguiremos mais negócio ...”
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Balanced Scorecard

– 1.º Objetivo: sistema de avaliação da performance

• Proporciona um sistema de avaliação e gestão de todos os aspetos 

relacionados com a performance da empresa

• Considera medidas financeiras e não financeiras determinantes para o 

sucesso da empresa

• Avalia a performance da empresa sob 4 perspetivas inter-relacionadas 

entre si e que derivam da estratégia da empresa

– 2.º Objetivo: instrumento de gestão estratégica 

• Comunica os objetivos que a empresa pretende atingir para poder 

concorrer baseado nas suas capacidades intangíveis e na inovação

• Traduz a missão e a estratégia em objetivos e métricas
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Balanced Scorecard
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�Balanced Scorecard
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Visão e

estratégia

Perspectiva Financeira

Para ser bem sucedido 
financeiramente, como 
encarar os accionistas?

Perspectiva do Cliente

Para concretizar a nossa visão, 
como devemos encarar os 

nossos clientes?

Perspectiva Aprendizagem e 
Crescimento

Como sustentar a capacidade de 
inovar e de crescimento?

Perspectiva Processos 
Internos de Negócio

Para satisfazer os accionistas e 
clientes, quais os processos em 
que devemos ser excelentes?

Lag indicators of 

outcomes

Lead indicators 

of outcomes
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Missão e Visão
�Balanced Scorecard
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Estratégia: como nos 
vamos diferenciar?

Quais são os temas e 
objetivos estratégicos?

Quais são os indicadores 
ou medidas críticas?

Definição das metas 
para os indicadores

Quais as iniciativas 
necessárias para 

alcançar os objetivos?

Perspetiva 
Financeira

Perspetiva do 
Cliente

Perspetiva 
Processos 
Internos

Perspetiva 
Aprendizagem e 

Crescimento
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Balanced Scorecard:

mapa estratégico numa empresa privada

� Fornece uma representação visual da ligação causa efeito 
entre objetivos e suas medidas nas 4 perspetivas do BSC. 
Força a organização a clarificar a lógica de como é que vai 
criar valor e por quem.
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Return on invested capital

High degree of loyalty among existing customers

On-time delivery

High quality production Short cycle time

Employee’s process improvement skills

Financial perspective

Customer perspective

Process perspective

Learning and growth 
perspective
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Balanced Scorecard :

mapa estratégico de entidades sem fins lucrativos
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Missão: Ter impacto social na comunidade e nos beneficiários

Perspetiva Suporte

Como atrair recursos e autorização 
para a nossa missão?

Perspetiva Processos Internos

Para atrair recursos e suporte e ter 
impacto social, quais os processos que 

devem ser excelentes?

Perspetiva Aprendizagem

Como é que os ativos intangíveis 
melhoram os processos críticos?

Perspetiva Financeira

Como gerir e afetar os recursos para 
maximizar o impacto social
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Perspetiva Financeira

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 11



Balanced Scorecard
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Perspetiva Financeira –what it intends

Estratégia de 

produtividade

Representa o objetivo principal das organizações com fins lucrativos

Perspectiva onde é evidenciada os resultados das decisões tomadas em todas as áreas, ou seja, os
resultados económico-financeiros têm como causas a forma como foi implementada a estratégia

Estratégia de 

crescimento da receita

Criação de valor para o

acionista de longo prazo

Melhorar a

estrutura de custos:

Reduzir os custos 

produção, comerciais 

e administrativos 

Melhorar a

utilização

dos ativos:

Capacidade utilizada

e NFM

Aumentar o valor criado 

nos clientes atuais: novos

ou produtos e serviços

adicionais; melhorar a 

rendibilidade

Expandir as 

oportunidades de

receita: novos 

mercados ou segmentos

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018



Balanced Scorecard – exemplo (Drury)
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Perspetiva Cliente

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018 14



Indicadores sobre relações com o 

cliente/mercado

Market
share

Customer
profitability

Account
share

Customer
acquisition

Customer
satisfaction

Customer
retention

15© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018



Balanced Scorecard – mapa estratégico
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Perspetiva do Cliente – What it intends

Market
share

Customer
profitability

Account
share

Customer
acquisition

Customer
satisfaction

Customer
retention

Financial objectives 
related with

Revenue growth strategy

Customer 
outcomes

Atributos do produto
ou serviço

Imagem e
reputação

Relacionamento
com o cliente

Value
proposition + +

Preço Qualidade

Disponibilidade

Selecção
Funcionalidade

Imagem ParceriaServiço
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Balanced Scorecard – exemplo (Drury)
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Perspetiva Processos 

Internos



Perspetiva dos Processos Internos –How it is done

Balanced Scorecard
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Gestão Operações

• Fornecedores

•Produção

•Distribuição

•Gestão risco

Gestão dos

Clientes

•Seleção

•Aquisição

•Retenção

•Crescimento

Inovação

•Oportunidade I&D

•Carteira I&D

•Design

•Lançamento

Regulamentação 

e Social

•Ambiental

•Segurança e saúde

•Comunidade

•Empregabilidade

Perspetiva onde é dada ênfase aos processos internos críticos para os quais a excelência é
essencial para a implementação da estratégia. Irá possibilitar:

Criação da proposta de valor para o cliente

Melhorar os processos e reduzir os custos para a componente da produtividade presente
na perspectiva financeira
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Indicadores sobre processos internos

� Reduz a miopia na avaliação do desempenho: o valor dos 
intangíveis da empresa passa também pelos seus 
processos

� A excelência nas operações passa por entre outras coisas 
obter indicadores para mensurar o desempenho ao nível:

• Tempo consumido nos processos

• Qualidade

• Custo

Leading indicator para a criação de valor
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Nível dos processos internos
Tempo consumido pelos processos

Mensurar o ciclo associado à satisfação plena de uma encomenda

Programar
produção

Início
produção

Término
produção

Produto
no

armazém

Produto
expedido

Produto
no

clienteRecepção
encomenda

Encomendar
materiais

Recepção
materiais
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Nível dos processos internos

– Tempo consumido pelos processos

• Em certos sectores, o processo produtivo representa 5% a 10% do ciclo 

de transformação

• Indicador:

• Just in time -> MCE = 1

Manufacturing 
cycle effectiveness =

Processing time

Throughput time
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Nível dos processos internos

– Tempo consumido pelos processos

• MCE < 1, porque:

• Na filosofia de gestão nipónica

Throughput time =

Processing 
time + Inspection time +

Movement 
time + Waiting/storage 

time

Throughput time = Value-added time + Non-value-added time
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Nível dos processos internos

� Tempo consumido pelos processos – algumas métricas

– Manufacturing lead times

– Unidades produzidas por hora

– Duração dos stocks em armazém

– Setup time as % of total manufacturing time
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Nível dos processos internos

� Qualidade
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Nível dos processos internos

� Custos de ausência de qualidade
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Nível dos processos internos

� Mensuração da qualidade dos processos

– Taxa de produção de artigos com defeito

– Tempo médio de reparação do defeito

– Taxa de produtos que necessitam de ser reparados

– Taxas de rendimento: n.º de inputs para determinado output

– Número de tipos de defeitos

– Em empresas de serviços (ex. banca)

– Informação incorrecta

– Tempo de espera

– Pedidos por satisfazer, ….

27© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2017-2018



Métricas da qualidade de serviço - FedEx 

� Qualidade, nível de satisfação do cliente, tempos de espera 
entre outros são exemplos de indicadores que antecipam e 
explicam os resultados financeiros no longo prazo.

Tipo de Falhas no Serviço Penalização

Perda encomenda
Encomenda danificada
Reclamação não resolvida
Dia errado - atraso na entrega
Ajustamento à factura inicial
Rota
Demora no controlo
Desaparecimento da prova de entrega
Dia certo – atraso na entrega

50
30
10
10
3
3
3
1
1
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Perspetiva Aprendizagem e 

Crescimento
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Balanced Scorecard – exemplo (Drury)
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Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento –How it is done

Capital Humano

•Capacidades

•Treino

•Conhecimento

Capital de

Informação

•Sistemas

•Base dados

•Redes

Capital

Organizacional

•Cultura

•Liderança

•Congruência

•Trabalho em equipa

+ +

Perspectiva onde são identificadas os recursos intangíveis que são a basedo
crescimento e qual o seu papel na estratégia.
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1. Balanced Scorecard –

exemplo (Drury)
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Um exemplo de Balanced

Scorecard
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Melhorar taxa de 

ocupação dos

aviões

Balanced Scorecard: Exemplo de Aviação Low-Cost

33

Tema Estratégico: ground turnaround Objectivos

•Rendibilidade

•Crescimento das vendas

•Menos aviões

•Atrair e reter mais clientes

•Voos sem atrasos

•Preços baixos

•Boa rotação em terra

•Coerência entre pessoal de voo e terra

ROIC

Crescim.

vendas

Atrair e reter

mais clientes
Preços

baixos

Sem

atrasos

Melhorar 

rotação

em terra

Coerência entre 

Pessoal e Estratégia

Financeira

Cliente

Interna

Aprendizagem 

e crescimento
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Balanced Scorecard
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Indicadores Meta Plano de Acção Budget

•Valor de mercado

•Lugares vendidos

•Custo do leasing

•30%

•20%

•5%

•N.º de compras repetidas

•N.º clientes

•Rating de voos a horas

•Ranking dos clientes

•70%

•Aumento de 12% ano

•N.º 1

•N.º 1

•Implementar um sistema CRM

•Gestão da qualidade

•Programa de fidelização dos 
clientes

• XXX

• XXX

• XXX

•Tempo em terra

•Partidas sem atrasos

•30 minutos

•90%

•Optimização do ciclo temporal •XXX

•Conhecimento estratégia

•% trabalhadores acionistas

•100%

•100%

•Programa comunicação

•Plano de stock options

• XXX

• XXX
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