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Resumo 

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pela primeira vez na década de 1990, com o objetivo 

de resolver problemas de mensuração. O mapa estratégico do Balanced Scorecard fornece um 

modelo que mostra como a estratégia liga os ativos intangíveis a processos que criam valor. 

Os objetivos nas quatro perspectivas são conectados uns com os outros por relações de causa 

e efeito. Partindo do conceito que todos os objetivos e indicadores do Balanced Scorecard – 

financeiros e não financeiros – devem emanar da visão e da estratégia da organização, para o 

presente estudo, considerou-se o departamento de Engenharia como base para o 

desenvolvimento da estratégia até o mapa estratégico do Balanced Scorecard. Através da 

entrevista com os coordenadores das áreas por meio do método CANVAS, gerou-se planilhas 

que auxiliaram na identificação de indicadores comuns às áreas. O objetivo deste trabalho foi 

planejar a implementação do Balanced Scorecard no departamento de engenharia de uma 

empresa de produtos odontológicos. Ao final do trabalho, identifica-se que:  o mapa 

estratégico da engenharia foi desenhado; os indicadores foram definidos, baseados na técnica 

de Balanced Scorecard; um plano de ações foi delineado para implementação do Balanced 

Scorecard. 

 

 Palavras Chave: Balanced Scorecard; Indicadores; Gerenciamento de Projetos; Mapa 

Estratégico. 

    



 

 

Abstract 

The Balanced Scorecard was first developed in the 1990s in order to solve measurement 

problems. The strategic map of the Balanced Scorecard provides a model that shows how the 

strategy links intangible assets to processes that create value. The aims in the four 

perspectives are connected with each other by relations of cause and effect. Based on the 

concept that all objectives and indicators of the Balanced Scorecard - financial and non-

financial - must emanate from the vision and strategy of the organization, for this study, it was 

considered the engineering department as a basis for the development of the strategy to the 

map Strategic Balanced Scorecard. Through interviews with coordinators of the areas using 

CANVAS method, it was generated worksheets that guided to identification of common 

indicators between areas. The aim of this study was to plan the implementation of the 

Balanced Scorecard in the engineering department in dental products company. At the end of 

the work, it was identified that: the strategic map of engineering was designed; the indicators 

were defined, based on the Balanced Scorecard technique; an action plan was outlined for 

implementation of the Balanced Scorecard. 

 

 Key Words: Balanced Scorecard; Indicators; Project Management; Strategic Map. 
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1. INTRODUÇÃO  

1.1 PROBLEMA 

Como será possível alinhar a estratégia do Departamento de Engenharia com as atividades de 

cada área durante o desenvolvimento de projetos, por meio de métricas? 

 

1.2 OBJETIVOS 

Geral 

Planejar a implementação do Balanced Scorecard no departamento de engenharia de uma 

empresa de produtos odontológicos. 

Específico 

• Desenhar o mapa estratégico do Departamento de Engenharia. 

• Definir os indicadores que serão usados no Balanced Scorecard. 

• Traçar plano de ações para implementação do Balanced Scorecard no departamento 

em estudo. 

 

1.3 DELIMITAÇÃO DO TEMA 

  Foi realizada uma breve revisão de literatura buscando a definição de alguns conceitos 

essenciais para o embasamento de uma subsequente pesquisa qualitativa, descritiva, aplicada, 

de campo. Para tal, utilizou-se uma amostra não probabilística e intencional. 

 

1.4 JUSTIFICATIVA/RELEVÂNCIA. 

O cenário atual da engenharia se resume em não existir clareza da estratégia do 

departamento para todas as áreas que o compõem e na ausência de acompanhamento 

quantitativo dos projetos em desenvolvimento. Dessa maneira, faz-se necessário a 

implementação de indicadores que permitam a alteração desse cenário, permitindo a geração 

de informações tangíveis dentro das áreas. No entanto, a implementação de indicadores pode 

ser vista como uma etapa final de um processo que se inicia pela definição da missão e valor 
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da área em questão, seguida pela definição de um mapa estratégico alinhado com os objetivos 

da empresa e claro para todos os colaboradores.  

 

1.5 METODOLOGIA E FORMA DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO 

Caracterização da Pesquisa 

• Qualitativa, pois será realizada a partir da interpretação de dados coletados com os 

coordenadores das áreas e gerará resultados aplicáveis apenas para a empresa em 

estudo, não podendo ser generalizados. 

• Descritiva, pois apenas estabelecerá correlação entre os dados coletados junto às 

áreas. 

• Aplicada, pois apresenta finalidade prática para resolução de um problema. 

• De Campo, pois possui etapa que será executada por meio da interação com os 

coordenadores das áreas do Departamento estudado. 

• Estudo de caso participante, pois as entrevistas serão realizadas com a participação 

do aluno, além do aluno ser um dos coordenadores que compõem a amostra do 

estudo.  

 

Amostra 

• Não probabilística e intencional. 

• Cinco áreas que compõem o Departamento de Engenharia da empresa Neodent, por 

meio da participação do gerente do departamento e dos coordenadores das áreas 

que compõem o departamento: 

– PMO 

– Projetos 

– Processos 

– Especificações de produto 

– ERP 

 

Instrumento de Pesquisa 

Entrevista com os coordenadores das áreas por meio do método CANVAS. 
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Esta etapa buscará identificar características específicas de cada área como: desafios, rede de 

parceiros, atividades chave, benefícios esperados, canais de distribuição, proposta de valor, 

recursos e competências-chave. No momento da entrevista, também serão levantadas algumas 

propostas de indicadores e metas do ponto de vista do gestor da área.  

 

Construção do Mapa Estratégico da Engenharia, junto ao Gerente do Departamento. 

Em paralelo às entrevistas para coletar informações específicas das áreas, o Mapa Estratégico 

da Engenharia será construído junto ao Gerente do Departamento. Partindo do princípio que 

um mapa estratégico nada mais é que a representação visual das relações de causa e efeito 

entre os componentes da estratégia de uma organização, a sua construção se iniciará pela 

identificação da estratégia do departamento de engenharia.  

 

Identificação de indicadores comuns que atendem as necessidades das áreas entrevistadas para 

construção do Balanced Scorecard. 

Nesta etapa todas as informações específicas coletadas para cada área serão apresentadas e 

utilizadas para a construção de indicadores que atendam o Departamento como um todo, 

buscando alinhar a organização para criar sinergias e romper o conceito de barreiras entre as 

áreas funcionais. 

 

Construção do Plano de Ações para implementação do Balanced Scorecard junto ao 

coordenador da área de Gestão de Projetos. 

Após a construção do Balanced Scorecard, a implementação do mesmo será planejada por 

meio da definição de metas, planos de ação e responsáveis. Além disso, será definido plano de 

monitoramento e controle da estratégia da organização. A validação do plano assim como das 

metas ocorrerá por meio de workshop com os líderes das áreas. 
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2. DESENVOLVIMENTO 

2.1 Apresentação da Empresa 

O presente trabalho trata de uma empresa onde o desenvolvimento de produtos ocorre dentro 

do Departamento de Engenharia. Recentemente, iniciou-se a implementação do PMO, no 

entanto o desenvolvimento de projetos ainda é gerenciado pela equipe chamada Gestão de 

Projetos. 

  

2.2 Conceitos 

Cultura organizacional 

Mapa Estratégico 

Balanced Scorecard 

Indicadores 

 

2.3 Referencial teórico 

2.3.1 Cultura organizacional 

Os principais aspectos da diferenciação entre empresas são estabelecidos pelo modelo 

de gestão e, em consequência, relacionam-se diretamente com a cultura organizacional e 

impactam o seu desempenho
1
.  

O conceito mais prático de cultura organizacional é “o jeito que nós fazemos as coisas 

por aqui"
2
. Já em 1982

2
, afirmou-se que a cultura corporativa, como um conjunto de 

princípios, crenças e valores, é uma das chaves para o sucesso – ou falha – de uma 

organização. Uma cultura bem alinhada pode impulsionar a empresa para o sucesso. Mas, 

uma cultura errada, pode sufocar a sua habilidade de se adaptar a um mundo de mudanças 

rápidas.  

Segundo alguns autores
3,4

 os maiores influenciadores da cultura organizacional são os 

fundadores e as principais lideranças da empresa. Segundo SCHEIN (1992, p.226)
4
, 

“fundadores não só escolhem a missão básica e o contexto em que o novo grupo funcionará , 



14 

 

mas eles escolhem os membros do grupo e a tendência das respostas que o grupo terá como 

esforço buscando o sucesso no seu ambiente e a integração entre si
”
.  

Todas as atividades em uma empresa, independentemente de sua natureza ou 

propósito, consomem recursos e geram produtos e serviços. A maneira de executar as 

atividades em cada qual sofre influência direta das crenças e valores implícitos nas regras, 

atitudes, comportamentos, hábitos e costumes que caracterizam as relações humanas na 

organização. Desta forma, segundor
 
CROZATTI (1998, p.1)

5
, “a cultura organizacional, 

composta de crenças e valores impacta os níveis de eficiência e eficácia das atividades 

executadas, ao determinarem o grau de importância das variáveis inerentes às atividades”.  

Segundo CROZATTI (1998, p.2)
5
, “a mudança na organização somente é efetivada se 

processada a necessária mudança da sua cultura. É preciso que as crenças e valores culturais 

da organização sejam movimentados juntamente com os processos, em busca de uma 

congruência com os valores externos, principalmente aqueles que os clientes e fornecedores 

de recursos percebem mais claramente, por fazerem parte do ambiente próximo da 

organização. A empresa pode ser vista como um conjunto de atividades geridas por 

especialistas em áreas específicas, com visão parcial do todo. Assim, além da congruência 

externa, a empresa deve buscar a perfeita interação das crenças e valores das diversas áreas 

que a compõem. Quando os valores mais significativos de cada área forem compatíveis com 

os valores das demais áreas, haverá maior grau de congruência interna e consequente aumento 

de eficiência por diminuição de desperdícios de tempo e energia nas negociações. Será mais 

fácil a obtenção da congruência externa em virtude do tempo de que se poderá dispor para 

tanto”. 

Outro aspecto a ser considerado é a diferença de interesse entre as pessoas que 

compõem a mesma empresa, ou seja, o ponto de vista da empresa contratual
6
. As empresas 

são criadas por empresários que têm uma visão de como o esforço conjunto do grupo de 

pessoas pode criar um novo bem ou serviço no mercado
4
. Em todas as culturas existem 

suposições compartilhadas sobre o que significa ser humano, o que os nossos instintos básicos 

são, e que tipos de comportamento são considerados como justificativa para exclusão de um 

grupo. No nível organizacional, os pressupostos básicos sobre a natureza humana são muitas 

vezes expressos mais claramente no modo como trabalhadores e gestores são vistos
4
. 
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2.3.2 Mapa Estratégico e Balanced Scorecard 

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pela primeira vez na década de 1990, com o 

objetivo de resolver problemas de mensuração. Na era da competição baseada no 

conhecimento, a capacidade das organizações de desenvolver, fomentar e mobilizar ativos 

intangíveis é fator crítico de sucesso
7
. Visto de maneira integrada, o Balanced Scorecard 

traduz o conhecimento, habilidades e sistemas que os colaboradores precisarão (aprendizado e 

conhecimento), para inovar e construir as capacidades estratégicas certas e eficientes 

(processos internos) que entregarão valor específico ao mercado (clientes), os quais, 

eventualmente, proporcionarão o aumento do valor ao acionista (financeiro)
8
. 

O mapa estratégico do Balanced Scorecard fornece um modelo que mostra como a 

estratégia liga os ativos intangíveis a processos que criam valor. Segundo KAPLAN, 

NORTON (2004)
9
, “os objetivos nas quatro perspectivas são conectados uns com os outros 

por relações de causa e efeito. Essa arquitetura de causa e efeito, interligando as quatro 

perspectivas, é a estrutura em torno da qual se desenha o mapa estratégico. A construção do 

mapa estratégico força a organização a esclarecer a lógica de como e para quem ela criará 

valor. O Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores e 

metas”. Em resumo, a estratégia de uma organização descreve como ela pretende criar valor 

para seus acionistas, clientes e cidadãos, e o mapa estratégico fornece uma maneira uniforme 

e consistente de descrever a estratégia, que facilita a definição e o gerenciamento dos 

objetivos e indicadores
9
.  

Partindo do conceito que todos os objetivos e indicadores do Balanced Scorecard – 

financeiros e não financeiros – devem emanar da visão e da estratégia da organização
7
, para o 

presente estudo, considerou-se o departamento de Engenharia como base para o 

desenvolvimento da estratégia até o mapa estratégico do Balanced Scorecard. 

O processo de modelagem do Balanced Scorecard baseia-se em quatro etapas
10

:  

1. Arquitetura do programa de medição 

o Selecionar a unidade organizacional adequada 

o Identificar as relações entre a unidade de negócios e a corporação 

2. Inter-relacionamento de Objetivos Estratégicos 

o Alocar objetivos estratégicos nas quatro dimensões do BSC 

3. Escolha e elaboração dos indicadores 
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o Identificar indicadores de tendência (indicam a tendência de 

resultados futuros – Ex.: investimento em pesquisa e 

desenvolvimento) 

o Identificar indicadores de resultado (indicam os efeitos de ações 

realizadas – Ex.: lucros) 

4. Elaboração do Plano de Implementação 

o Definir Metas, Planos de Ação e Responsáveis 

o Definir Plano de Monitoramento e Controle da Estratégia da 

Organização 

o Definir Reuniões da Comissão 

o Definir mecanismos para automatizar a coleta de dados 

 

2.3.3 Indicadores 

A administração de uma empresa tem nos stakeholders, um foco de atenção 
11

. Existem 

diferentes caminhos para buscar a qualidade perante aos olhos dos stakeholders. CUPELLO 

(1994)
12

 propõe uma visão expandida da medição do desempenho, na qual o desempenho 

organizacional é resultado de quatro conjuntos de causas, que resumem os stakeholders de 

uma empresa: foco nos clientes, melhoria contínua, envolvimento dos fornecedores e 

empowerment dos empregados. 

Quando determina-se quais indicadores serão utilizados para avaliar a satisfação dos 

stakeholders, geralmente são indicadores que demonstram apenas o resultado final do 

desempenho corporativo. Dificilmente, os indicadores demonstram o que está acontecendo 

para que o desempenho final tenha sido alcançado. No entanto, para que as necessidades 

coorporativas sejam identificadas e controladas, é importante como está a gestão dos meios 

necessários – macro e microprocessos – para atingir o objetivo principal da empresa
13

. Os 

indicadores de desempenho passam a ter uma relação que permite saber, por exemplo, qual a 

contribuição do desempenho de um microprocesso para a satisfação dos stakeholders, 

passando pelos macroprocessos. As conexões estabelecidas do modo proposto constituem as 

“alças de feedback” necessárias para a gestão da qualidade
14

. 
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3. PESQUISA DE CAMPO E ANÁLISE DE RESULTADOS 

Através da entrevista com os coordenadores das áreas por meio do método CANVAS, 

gerou-se as seguintes planilhas para as áreas PMO (conforme Figura 1), Projetos (conforme 

Figura 2), Processos (conforme Figura 3), Especificações de produto (conforme Figura 4) e 

ERP (conforme Figura5), respectivamente: 
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Figura 1 – Levantamento da área PMO 
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Figura 2 – Levantamento da área de Projetos 
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Figura 3 – Levantamento da área de Processos 
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Figura 4 – Levantamento da área de Especificações de Produto 
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Figura 5 – Levantamento da área de ERP 
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A seguir, conforme Figura 6, o Mapa Estratégico da Engenharia que foi construído 

junto ao Gerente do Departamento de Engenharia: 

  

Figura 6 – Mapa Estratégico da Engenharia 

 

A partir das entrevistas e com base no mapa estratégico da engenharia, identificou-se 

indicadores comuns que atendem as necessidades das áreas entrevistadas para construção do 

Balanced Scorecard, como apresentado na Figura 7 a seguir: 
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Figura 7 – Indicadores 
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Para implementação do Balanced Scorecard, o seguinte Plano de Ação foi definido: 

1. Apresentação do Mapa Estratégico para as equipes; 

2. Apresentação dos Indicadores e Metas definidos; 

3. Implementação de levantamento de custos como etapa obrigatória no início de todos 

os projetos;  

4. Definição de premissa de 3 orçamentos por equipamento a ser adquirido durante o 

projeto, quando possível; 

5. Redistribuição da quantidade de projetos por gestor de projeto; 

6. Treinamento de toda a equipe de acordo com o procedimento de desenvolvimento de 

projeto; 

7. Implementação de curso de inglês dentro da empresa; 

8. Implementação de reuniões semanais com o Departamento de Marketing para 

acompanhamento dos projetos e possíveis ajustes de cronograma; 

9. Organização de treinamentos sobre o portfólio de produtos da empresa; 

10. Atualização mensal dos indicadores para cada projeto, a partir das linhas de base 

criadas no início do projeto. 
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4. CONCLUSÕES 

O objetivo deste trabalho foi planejar a implementação do Balanced Scorecard no 

departamento de engenharia de uma empresa de produtos odontológicos. Ao final do trabalho, 

identifica-se que, a partir da identificação do mapa estratégico e da definição de indicadores 

comuns às áreas envolvidas, um plano de ações que visa a implementação do Balanced 

Scorecard foi definido. Com esta estratégia, conclui-se que a implementação do Balanced 

Scorecard trará benefícios para a área abordada por meio da implementação de indicadores 

para cada projeto, a partir das linhas de base criadas no início do projeto. 
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5. POSSÍVEIS DESDOBRAMENTOS 

Acompanhamento dos índices realizados no primeiro ano após a implementação do Balanced 

Scorecard e reavaliação dos índices e metas definidos.  
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