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RESUMO 
No ano de 1990, Robert S. Kaplan e David P. Norton desenvolveram um sistema de 

suporte à decisão1, denominado Balanced Scorecard. Os livros e artigos publicados2 a esse 
respeito enfatizam a simplicidade metodológica de sua implementação e relatam somente os 
casos de sucesso ocorridos em empresas estabelecidas nos Estados Unidos da América. No 
Brasil, embora sejam várias as empresas que têm feito uso do sistema, poucos são os 
históricos relativos às experiências de implementação3 e menos ainda relatos que descrevam 
as facilidades ou dificuldades para alinhar as práticas gerenciais à estratégia e ao orçamento, 
premissas que constituem diferenciais do referido sistema de suporte à decisão. Para suprir 
parte dessa lacuna, este trabalho, partindo da experiência da Alcoa - Unidade de Poços de 
Caldas - empresa de classe mundial do ramo siderúrgico e metalúrgico, que utiliza o Balanced 
Scorecard desde 1995, procurará responder as seguintes situações problema: a) a 
implementação do Balanced Scorecard é tão simples como propõem seus autores?; b) Quais 
as principais dificuldades encontradas no processo de implementação? 

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestão Estratégica, Mensuração de Desempenho, 
Contabilidade Gerencial. 

 

1  INTRODUÇÃO 
O Balanced Scorecard foi criado em 1990 por Robert S. Kaplan e David P. Norton, na 

Harvard Business School, e teve o primeiro trabalho referente a ele publicado em 19924, 

                                                 
1 Para efeito deste trabalho, trata-se o Balanced Scorecard como uma teoria que tem como objetivo 
desenvolver um sistema de suporte à decisão. 
2 A Estratégia em Ação e Organização Orientada para a Estratégia, obras de autoria de Robert S. 
Kaplan e David P. Norton, publicadas respectivamente nos anos de 1997 e 2001 pela Editora Campus 
e artigos dos referidos autores citados nas 
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sendo amplamente divulgado no mercado mundial, tanto na mídia escrita, quanto no meio 
acadêmico e empresarial, tendo despertado interesse irrestrito em todas as áreas.  

Desde sua concepção, o Balanced Scorecard tem passado por diversas fases de 
experimentação e verificação da consistência dos seus princípios e conceitos na gestão 
empresarial. No Brasil, algumas empresas que o adotaram, não vêm divulgando as facilidades 
e/ou dificuldades para alinhar as práticas gerenciais à estratégia e ao orçamento, premissas 
que constituem diferenciais do referido sistema de suporte à decisão. Em geral, tais situações 
ficam restritas ao ambiente da própria empresa e aos consultores (se for o caso) contratados 
para o processo de implementação. 

2  OBJETIVOS 
Diante de tais circunstâncias, este trabalho tem como objetivo relatar o resultado da 

pesquisa encetada junto à Alcoa - Unidade Poços de Caldas, no que tange à aplicação dos 
princípios teóricos do Balanced Scorecard. A exposição de motivos da pesquisa relata o 
universo amostral, a metodologia aplicada e os resultados obtidos. Importante destacar que a 
pesquisa teve como enfoque principal confirmar ou refutar a premissa dos criadores do 
Balanced Scorecard segundo a qual o sistema é de fácil implementação. Adicionalmente, 
procurou-se verificar se a empresa teve de recorrer a improvisações ou adaptações para fazer 
frente a situações não contempladas na metodologia desenvolvida por Kaplan & Norton.  

3  JUSTIFICATIVA PARA O TEMA 
Cerqueira Neto (2001, p.80) afirma, referindo-se às empresas brasileiras, “que 

algumas experiências e casos de sucesso já estão sendo apresentados nas revistas 
especializadas, mas casos completos de implementação bem sucedida são raros” e 
complementa informando que são mais conhecidos os casos de insucesso e que as empresas 
que mostram histórias de sucesso já eram bem sucedidas antes, não havendo possibilidade de 
estabelecer quanto a aplicação da teoria acrescentou aos resultados e ao desempenho. 
Sintomaticamente, as empresas que se candidataram aos prêmios de qualidade não relatam 
sucesso em função da utilização do Balanced Scorecard. 

Dada a pouca literatura informada pelo autor, este trabalho se propõe a contribuir para 
a ampliação dessa amostra de forma a trazer subsídios para aqueles que eventualmente 
queiram fazer uso profissional do Balanced Scorecard ou simplesmente estudá-lo de forma 
acadêmica. 

4  OS PRINCIPAIS PRINCÍPIOS TEÓRICOS DO BALANCED SCORECARD 
Kaplan & Norton (1997, p.20) definem o Balanced Scorecard como um método para 

aperfeiçoar os sistemas de medição de desempenho, propiciando, em paralelo, uma excelente 
oportunidade de entendimento profundo da empresa, uma vez que permite: 

• A divulgação da missão da empresa; 

• Esclarecimento e atualização de sua estratégia; 

• Comunicação da estratégia a toda a organização; 

• Alinhamento das metas de departamentos e indivíduos à estratégia; 

• Identificação e alinhamento das iniciativas estratégicas; 
                                                                                                                                                         
painel de indicadores scorecards com a estratégia organizacional, isto foi feito no artigo "Using the 
Balanced Scorecard as a strategic management system" (Usando o Balanced Scorecard como um 
sistema de gestão estratégica), A partir daí, o Balanced Scorecard teve sua divulgação associada à 
implementação e execução bem sucedida de estratégia organizacional (APOTEC, 2002). 
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• Associação dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e os 
orçamentos anuais; 

• Alinhamento das revisões estratégicas e operacionais; 

• Obtenção de feedback5 para fins de conhecimento e aperfeiçoamento da estratégia. 

O produto final do Balanced Scorecard é “um painel de controle” 
para gerenciar a estratégia da empresa. Esse instrumento permite que 
a alta administração visualize a organização sob várias perspectivas, 
de uma só vez, monitorando seus resultados financeiros (reativos) 
através do desempenho dos indicadores que causam esses resultados 
(pró-ativos), como por exemplo, a motivação das pessoas e a 
qualidade dos processos. O entendimento dessas correlações de causa 
e efeito, entre os vários aspectos organizacionais, aumentará a 
capacidade de análise e aprendizado organizacional, trazendo 
vantagem competitiva para as organizações. (MOTTA, 1999, p.3).  

5  HISTÓRICO E PRÁTICAS DA ALCOA - UNIDADE POÇOS DE CALDAS 
Berço da Alcoa Alumínio no Brasil, a Unidade de Poços de Caldas atua nas áreas de 

mineração e produção de alumínio primário (Lingotes6 e Tarugos7), Químicos (Alumina) e pó 
de alumínio. Fundada em 1965, tem contribuído diretamente, ao longo destas mais de três 
décadas, com o desenvolvimento da cidade, garantindo emprego direto para cerca de mil 
pessoas, além dos empregos indiretos, e investindo em projetos comunitários e no meio 
ambiente.  

O modelo de gestão da Alcoa está fundamentado nos seguintes fatores críticos de 
sucesso: liderança, gerenciamento, raciocínio e um conjunto de elementos considerados 
básicos, tais como autoconfiança, orientação para o aprendizado, julgamento, iniciativa, foco 
no cliente e comunicação. 

A empresa utiliza a tecnologia de informação avançada existente no mercado 
internacional visando disponibilizar de maneira rápida e segura dados e informações para o 
processo de tomada de decisão. 

O processo de planejamento estratégico engloba a análise estratégica, planos de longo 
prazo, metas para os próximos cinco anos e gera, anualmente, o plano operacional de cada 
negócio. O desdobramento do plano nos diversos níveis da organização faz com que as 
pessoas trabalhem com alto nível de comprometimento e com prioridades comuns, garantindo 
o alcance das metas. 

O compromisso da Alcoa com a excelência faz com que a empresa trabalhe 
continuamente em busca de resultados melhores e cada vez mais consistentes, o que é 
garantido pela confiabilidade dos processos. Todo processo é uma combinação de máquinas, 
pessoas, materiais, métodos e recursos para desenvolver um produto ou um serviço. A 
utilização de diversas ferramentas para o gerenciamento dos processos de produção e 
serviços, tais como TPM - Total Productive Maintenance8, CEP - Controle Estatístico de 
                                                 
5 Análise de informação de uma fonte que pode ser usada para modificar alguma coisa ou fornecer 
uma crítica construtiva de alguma coisa para retroalimentação do sistema e obtenção de melhoria 
contínua. 
6 Barra de metal fundido. 
7 Objeto roliço, comprido. 
8 Programa de manutenção da produção total. 
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Processo9, ISO 900210, plano operacional e benchmark11 garantem a eficácia das ações 
tomadas em todos os níveis da organização. 

 

6  METODOLOGIA DE PESQUISA 
Para alcançar os objetivos destacados no início deste artigo foi elaborado um 

questionário composto de 21 perguntas aplicado a um universo composto por gestores de 8 
áreas (Qualidade, Controladoria, Fábrica de Pó Alumínio, Aquisição/Logística, Meio 
Ambiente, Mineração/Refinaria/Químicos, Recursos Humanos e Segurança do Trabalho), 
componentes da denominada “Equipe Líder”, responsável pela implementação, análise de 
resultados, promoção dos ajustes e ações para aprimoramento do Balanced Scorecard na 
Alcoa. As perguntas admitiam oito níveis de respostas, mensuradas através de uma escala tipo 
Likert12.  

Para este tipo de pesquisa, as perguntas em escala de valores se adaptam perfeitamente 
ao objetivo do trabalho, possibilitando medir resultados padronizados, a partir das respostas 
dos diferentes gestores que utilizam o Balanced Scorecard na organização. Foram utilizadas 
as seguintes escalas de valores no trabalho: 

 

 

 

 

 

 

7 A TABULAÇÃO DE DADOS DOS QUESTIONÁRIOS RESPONDIDOS PELA  
“EQUIPE LÍDER” 

Resumimos, a seguir, as respostas obtidas com a “Equipe Líder”, demonstradas por 
gráficos e comentários conclusivos: 

1. O “Painel de Controle” desenvolvido reflete os Fatores Críticos de Sucesso e 
conseqüentemente os objetivos vitais para o desempenho operacional e de resultados da 
empresa? 

 

 

                                                 
9 Ferramenta utilizada pela TQM - Total Quality Management (Gestão da Qualidade Total). 
10 Conjunto de normas de garantia da qualidade, através da prevenção de falhas (ou não 
conformidades) para certificação de eficácia nos processos. 
11 Líderes reconhecidos mundialmente, no país, na região e/ou no setor, utilizados para efeito de 
comparação de desempenho. 
12 Escala proposta por Rensis Likert, em 1932, onde os respondentes são solicitados não só a 
concordarem ou discordarem das afirmações, mas também a informarem qual o seu grau de 
concordância/discordância. A cada célula de resposta é atribuído um número que reflete a direção da 
atitude do respondente em relação a cada afirmação. A pontuação total da atitude de cada respondente 
é dada pelo somatório das pontuações obtidas para cada afirmação (MATTAR, 1997). 

GRÁFICO 1 - GERÊNCIAS USUÁRIAS 
 TABULAÇÃO DA PRIMEIRA PERGUNTA
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30%
40%
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70%
80%
90%
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RESPOSTAS % 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 37,50% 37,50% 25,00%

1 2 3 4 5 6 7 8
BAIXA CORRELAÇÃO

MÉDIA CORRELAÇÃO

ALTA CORRELAÇÃO

GRÁFICO 2 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA PRIMEIRA PERGUNTA

1 0 0 , 0 0 %

BAIXA CORRELAÇÃO

MÉDIA CORRELAÇÃO

ALTA CORRELAÇÃO

         Níveis 1, 2 e 3 =  BAIXA CORRELAÇÃO 

    Níveis 4 e 5    =  MÉDIA CORRELAÇÃO 

    Níveis 6, 7 e 8 = ALTA CORRELAÇÃO 
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Comentário: Os gestores são unânimes quanto ao Balanced Scorecard refletir os 
fatores críticos de sucesso para o desempenho operacional e atingir os resultados da empresa. 

2. O “Painel de Controle” está sendo utilizado como ferramenta principal na sua 
gestão? 

 

 

 

 

 

 

 
Comentário: A quase totalidade dos gestores está convicta de que o “Painel de 

Controle” é a principal ferramenta de gestão. 

3. Há convicção de que os itens sob sua responsabilidade, apresentando melhoria de 
desempenho, resultarão em melhoria de desempenho do negócio e de suas atribuições como 
gestor? 

 

 

 

 

 

 

 
Comentário: Os gestores, de forma unânime, acreditam plenamente no Balanced 

Scorecard para a melhoria do desempenho e das atribuições de gestão. 

4. As informações utilizadas para mensurar os resultados dos indicadores sob sua 
responsabilidade apresentam total credibilidade? 

 

 

 

 

 

GRÁFICO 3 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA SEGUNDA PERGUNTA
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GRÁFICO 5 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA TERCEIRA PERGUNTA
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GRÁFICO 7 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA QUARTA PERGUNTA
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GRÁFICO 4 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA SEGUNDA PERGUNTA
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GRÁFICO 6 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA TERCEIRA PERGUNTA
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GRÁFICO 8 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA QUARTA PERGUNTA
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Comentário: Todos os gestores estabeleceram que os indicadores sob sua 
responsabilidade possuem total credibilidade. 

5. São efetuadas reuniões periódicas com seus subordinados, com objetivo de 
avaliação de resultados e definição de responsabilidades para a melhora desses resultados? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: O resultado da pergunta demonstra as dificuldades de se estabelecer o 
feedback com os subordinados e realinhamentos operacionais para se atingir os resultados. O 
fator que dificulta tal ação consiste em o Balanced Scorecard não constituir ferramenta única 
de gestão, havendo a necessidade de atenção para o ABS-Alcoa Business System13, TPM, CEP 
e resolução de problemas do dia-a-dia. 

6. Os subordinados estão motivados e tomam iniciativas para melhorar o 
desempenho, e estão preocupados em adquirir conhecimento das operações e do negócio da 
empresa? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: As respostas demonstram as dificuldades de alguns gestores em 
envolver as pessoas nas operações e nos negócios da empresa, consubstanciando que, 
independentemente do sistema utilizado, os seres humanos constituem recursos de difícil 
administração.  

7. Os subordinados conhecem explicitamente a visão, missão e objetivos de longo 
prazo da empresa? 

 

                                                 
13 ABS-Alcoa Business System. Modelo de gerenciamento da qualidade baseada no modelo Toyota. 

GRÁFICO 9 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA QUINTA PERGUNTA
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GRÁFICO 11 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA SEXTA PERGUNTA
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GRÁFICO 13 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA SÉTIMA PERGUNTA

0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
90%

100%

Seqüência1 0,00% 0,00% 0,00% 12,50% 12,50% 62,50% 12,50% 0,00%

1 2 3 4 5 6 7 8
BAIXA CORRELAÇÃO

MÉDIA CORRELAÇÃO

ALTA CORRELAÇÃO

GRÁFICO 10 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA QUINTA PERGUNTA

37,50%

62,50%
BAIXA CORRELAÇÃO

MÉDIA CORRELAÇÃO

ALTA CORRELAÇÃO

GRÁFICO 12 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA SEXTA PERGUNTA
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GRÁFICO 14 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA SÉTIMA PERGUNTA
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Comentário: A resposta reforça que as pessoas não se esforçam em obter 
conhecimento da estratégia empresarial e dos objetivos de longo prazo, embora a Alcoa- 
Unidade de Poços de Caldas intensifique ações permanentes de divulgação do Balanced 
Scorecard internamente. 

8. Após a implantação do Balanced Scorecard você considera que houve um 
desenvolvimento profissional da sua gestão e da equipe de trabalho como um todo? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Os gestores, de forma unânime, acreditam no Balanced Scorecard  para 
estabelecer o desenvolvimento profissional e da gestão. 

9.  Seria viável estabelecer a remuneração variável sobre a melhoria de desempenho 
dos indicadores discriminados no “Painel de Controle” desenvolvido? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Percebe-se uma insegurança em vincular os ganhos variáveis ao 
Balanced Scorecard.  

Se o Balanced Scorecard possui credibilidade unânime na gestão, então por que a 
insegurança em torná-lo a ferramenta única de remuneração variável?   

Kaplan & Norton (2001, p. 286) admitem que “os gerentes devem evitar os perigos de 
precipitação no desenvolvimento de planos de remuneração por incentivos, antes da 
determinação de bons indicadores e da disponibilidade de dados confiáveis sobre os 
indicadores”.  

GRÁFICO 15 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA OITAVA PERGUNTA
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GRÁFICO 17 - GERÊNCIAS USUÁRIAS 
TABULAÇÃO DA NONA PERGUNTA
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GRÁFICO 16 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA OITAVA PERGUNTA
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GRÁFICO 18 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA NONA PERGUNTA
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Essa questão demonstra que o Balanced Scorecard ainda não está totalmente adaptado 
e legitimado, necessitando de desenvolvimento e fortalecimento na empresa, apesar dos sete 
anos de implementação. 

10. O plano orçamentário está integrado no Balanced Scorecard, ou seja, todos os 
recursos necessários para colocar o plano de ação e atingir os indicadores estabelecidos no 
Balanced Scorecard estão previstos no orçamento? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Muito embora a empresa admita estar alinhando o plano orçamentário 
para viabilizar recursos necessários para o plano de ação e atingir os indicadores estabelecidos 
no Balanced Scorecard, alguns gestores demonstram insatisfações quanto às verbas 
disponíveis, extensivas ao alinhamento estratégico.  

A escassez de recursos financeiros, a instabilidade econômica e a dificuldade em se 
estabelecer cenários de longo prazo, fazem com que as empresas reduzam os desembolsos de 
despesas e limitem os desembolsos para investimentos, demonstrando que a estratégia 
estabelecida é dependente do cenário econômico em que a empresa atua. Ambientes 
econômicos instáveis fazem com que as ações sejam conservadoras e comedidas.  

11. Considera que o Balanced Scorecard é a ferramenta mais importante na sua 
gestão, ou é necessário utilizar relatórios anteriormente desenvolvidos? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Os gestores admitem que o Balanced Scorecard é uma importante 
ferramenta, porém alguns deles admitem estar utilizando relatórios anteriormente 
desenvolvidos como ferramenta de gestão. 

12. É praticado feedback entre você e seus subordinados e preocupação de 
treinamento e desenvolvimento das pessoas, objetivando o trabalho em equipe? 

 

GRÁFICO 19 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA PERGUNTA
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GRÁFICO 21 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA PRIMEIRA PERGUNTA
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GRÁFICO 23 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA SEGUNDA PERGUNTA
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GRÁFICO 24 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
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12,50%



 9

 

 

 

 

 

 

Comentário: Os gestores admitem que a empresa realiza o feedback e trabalho em 
equipe. 

13. Você destina verbas orçamentárias adequadas para satisfazer as necessidades de 
treinamento? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Os gestores admitem estar levando a efeito treinamento da equipe de 
colaboradores para fortalecer o Balanced Scorecard, existindo algumas insatisfações, no 
entanto é prática da Universidade Alcoa efetuar treinamentos intensivos dos sistemas e teorias 
utilizadas no gerenciamento da empresa. 

14. O Balanced Scorecard é restrito à divulgação em conformidade ao plano 
estabelecido pela empresa ou há uma dedicação pessoal para aprofundar conhecimento da 
teoria, através de leitura de livros básicos, artigos e troca de informação com outros 
profissionais? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Muito embora os gestores acreditem no Balanced Scorecard e afirmem 
melhoria nos processos de gestão, admitem que não se dedicam em aprofundar o seu 
conhecimento através da leitura de livros básicos, artigos e troca de informações com outros 
profissionais, fator que limita a prática às divulgações e treinamentos levados a efeito pela 
“Equipe Líder”, dificultando o desenvolvimento teórico e ações de melhoria das práticas do 
Balanced Scorecard. 

GRÁFICO 25 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA TERCEIRA PERGUNTA
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GRÁFICO 27 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA QUARTA PERGUNTA
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GRÁFICO 26 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
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15. Dos sistemas de gestão utilizados na sua vida profissional, o Balanced Scorecard 
está atendendo suas expectativas de gestão? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Embora não se aprofundem na teoria, a quase totalidade dos gestores 
acredita no Balanced Scorecard para desenvolver a gestão empresarial. 

16. Você divulga o Balanced Scorecard por acreditar nos seus princípios ou 
simplesmente porque consiste em uma ferramenta de gestão escolhida pela empresa? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Os gestores demonstram acreditar, de forma unânime, nos princípios e 
teoria do Balanced Scorecard. 

17. É dedicado tempo para desenvolver o programa do Balanced Scorecard e 
disseminar o conhecimento aos seus subordinados? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Apesar dos esforços da Alcoa– Unidade Poços de Caldas em comunicar 
e disseminar a estratégia em todos os níveis hierárquicos, alguns gestores admitem que as 
pessoas nem sempre se esforçam em conhecer a estratégia empresarial e os objetivos de longo 
prazo, admitindo não dispor de tempo adequado para se dedicarem ao desenvolvimento e 
disseminação do programa, fatores que se constituem em dificuldade a ser superada pela 
“Equipe Líder”, responsável pela implementação do Balanced Scorecard na empresa. 

GRÁFICO 29 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA QUINTA PERGUNTA
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GRÁFICO 31 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA SEXTA PERGUNTA
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GRÁFICO 33 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA SÉTIMA PERGUNTA
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GRÁFICO 30 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA QUINTA PERGUNTA
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GRÁFICO 32 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA SEXTA PERGUNTA
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GRÁFICO 34 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA SÉTIMA PERGUNTA
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18. São revisadas periodicamente as metas e desenvolvidos procedimentos no plano 
operacional, com o objetivo de desenvolver a “causa e efeito” no nível das atribuições 
pessoais? 

 

 

 

 

 

 

 
Comentário: Os gestores estão desenvolvendo relações causa e efeito no nível 

operacional para definir as metas pessoais. 

19. São analisados e discutidos periodicamente a melhoria dos processos e buscar a 
homogeneidade gerencial para atingir a melhoria de desempenho dos indicadores da sua área 
e das demais que dependem das suas ações? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: Há unanimidade quanto à busca da melhoria de desempenho, através da 
sinergia das áreas envolvidas nos processos. 

20. São efetuadas periodicamente reuniões de brainstorming14 com os subordinados para 
inovação de procedimentos nos processos e para maximizar resultados ? 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: O Balanced Scorecard estabelece o Feedback, o conhecimento e a 
inovação como diferenciais das demais teorias. Kaplan & Norton (1997, p. 141) afirmam que 
“a capacidade de alcançar metas ambiciosas para os objetivos financeiros, dos clientes e dos 
                                                 
14  Reunião para se obter solução de problemas e captação de idéias para inovações na forma de se 
fazer as tarefas operacionais.  

GRÁFICO 35 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA OITAVA PERGUNTA
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GRÁFICO 37 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA NONA PERGUNTA
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GRÁFICO 39 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA VIGÉSIMA PERGUNTA
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GRÁFICO 36 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA OITAVA PERGUNTA
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GRÁFICO 38 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
TABULAÇÃO DA DÉCIMA NONA PERGUNTA
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processos internos depende das capacidades organizacionais para o aprendizado e 
crescimento”. A Alcoa- Unidade de Poços de Caldas demonstrou dificuldades nessas práticas, 
devido à necessidade de dedicação a outras ferramentas de gestão utilizadas e resolução dos 
problemas contingenciais do dia-a-dia, não disponibilizando tempo adequado para a 
realização de brainstorming e reuniões periódicas com os subordinados para a avaliação de 
resultados, definição de responsabilidades e realinhamento para a melhoria operacional. É 
importante frisar que o Balanced Scorecard é dependente das ações das pessoas, que 
constituem o recurso de maior dificuldade para administração e gerenciamento. 

21. Os indicadores que medem o desempenho de sua área são de seu inteiro domínio 
ou são impactados por decisões de outras áreas? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Comentário: O Balanced Scorecard pressupõe que as áreas busquem as melhores 
práticas e compartilhem as ações para obter resultados dos indicadores e atingir os objetivos 
estratégicos estabelecidos. Os gestores da Alcoa- Unidade Poços de Caldas admitem a 
necessidade de uma sinergia e maior integração das áreas para obterem esses resultados 
dependentes.  

8  CONCLUSÃO 

Não obstante os autores do Balanced Scorecard caracterizarem-no como sendo 
simples e de fácil implementação, a “Equipe Líder”, responsável por sua implementação na 
Alcoa – Unidade Poços de Caldas, admite que isso não é tão simples como fazem supor seus 
criadores e que o referido sistema de suporte à decisão necessita de ajustes e adaptações.  

Tais ajustes e adaptações possuem uma pluralidade de causas, dentre as quais se 
destacam: cultura, crenças e valores, administração dos recursos disponíveis e, 
principalmente, a participação, motivação, empenho e iniciativa das pessoas que atuam nos 
diferentes níveis hierárquicos para decidir e operacionalizar as ações voltadas à estratégia da 
empresa e adquirir conhecimento para inovar a forma de fazer as tarefas, na medida que o 
Balanced Scorecard consiste numa adaptação cultural da organização, necessitando de 
legitimidade das ações voltadas a atingir a eficiência e eficácia na implementação de seus 
princípios. 

Apesar dos ajustes e adaptações apresentados no caso objeto de estudo, o Balanced 
Scorecard constitui-se numa ferramenta da contabilidade gerencial, apresentando-se em 
estágio de evolução, em função das experiências das organizações que o estão utilizando. 

Embora apresente dificuldades na sua implementação, o Balanced Scorecard representa 
um “sistema de suporte à decisão” para criar e desenvolver a gestão estratégica, fazendo dos 
seus princípios teóricos e práticos uma abordagem bastante atual e relacionada às 

GRÁFICO 41 - GERÊNCIAS USUÁRIAS
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TABULAÇÃO DA VIGÉSIMA PRIMEIRA PERGUNTA

37,50%

62,50%

BAIXA CORRELAÇÃO

MÉDIA CORRELAÇÃO

ALTA CORRELAÇÃO



 13

necessidades estabelecidas pelas melhores práticas a serem observadas no mundo globalizado 
e pela Contabilidade Gerencial. 
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