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1.1 O que é um mapa da estratégia? 
Um mapa da estratégia é uma representação visual da estratégia de uma organização, é uma 
descrição gráfica do modelo de funcionamento do negócio de uma organização (também se 
podem desenhar mapas da estratégia para organizações sem fins lucrativos). Como refere 
Joan Magretta no livro “O que é a Gestão”, “um modelo de negócio é a história de como uma 
empresa funciona. E, como todas as boas histórias, um modelo de negócio apoia-se em 
bases como as personagens, a motivação e o enredo. Num negócio, o enredo gira à volta de 
como fazer dinheiro. Numa empresa social, tem a ver com a forma como vai mudar o mundo 
(ou, pelo menos, o cantinho do mundo que é o seu alvo).” 
Uma organização com fins lucrativos terá sucesso, se tiver bons resultados financeiros de 
forma sustentada. 
 
Bons resultados financeiros não caem do céu, não são acidentais, são obtidos à custa da 
capacidade de satisfazer os clientes. São os clientes que ao recorrerem aos produtos e 
serviços de uma organização lhe fornecem os resultados financeiros. 
 
Se olharmos, se consultarmos por esse mundo fora, as políticas da qualidade das empresas 
certificadas ISO 9001, em todas elas veremos a referência à “satisfação dos clientes”, todas 
as empresas querem a satisfação dos seus clientes, então o que é que falha? 
 
O voto, o desejo de satisfazer os clientes é necessário, mas não é suficiente, não é claro! 
Satisfazer os clientes… quais? Todos? E os clientes são todos iguais? Querem todos o 
mesmo? É fácil encontrar clientes que procuram coisas distintas e contraditórias entre si, um 
cliente pode procurar a prestação de um serviço e concentrar-se no preço; outro, pode 
procurar a prestação do mesmo serviço (pelo menos à superfície parece o mesmo) e 
concentrar-se, e privilegiar o grau de “customização” do serviço. O primeiro cliente quer um 
serviço standard, o segundo cliente quer um serviço feito à medida, o primeiro cliente quer um 
serviço retirado da “prateleira”, o segundo quer um serviço “único”. 
 
Assim, como referimos no Boletim Informativo # 1 “Proposta de Valor: o que é que vamos 
oferecer aos clientes?”, surge a necessidade de identificar e caracterizar de forma clara o 
cliente-alvo, através do estabelecimento da proposta de valor. 
 
1.2 Desenhar um mapa da estratégia 
Uma vez seleccionado o cliente-alvo, cliente que privilegia uma proposta de valor em 
particular, o desenho de um mapa da estratégia mostra como é que uma organização se 
propõe ter sucesso. Um mapa da estratégia relaciona entre si, objectivos estratégicos, 
identificando relações de causa-efeito plausíveis. No desenho de um mapa da estratégia para 
organizações com fins lucrativos vamos considerar as quatro perspectivas de um Balanced 
Scorecard (BSC). Comecemos pela perspectiva clientes, queremos clientes satisfeitos!  
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1.2.1 Perspectiva clientes 
“Clientes satisfeitos” será o objectivo estratégico central da perspectiva clientes, se a 
empresa conseguir satisfazer os seus clientes, tal contribuirá para fidelizar clientes actuais e 
influenciar clientes potenciais contribuindo para a sua conquista. Clientes fidelizados 
tenderão a comprar cada vez mais à empresa, em detrimento da concorrência, pelo que 
aumentará a fatia de compras (proporção) que os clientes colocam à empresa, em 
detrimento da concorrência. A conquista de novos clientes, e o aumento da percentagem de 
compras dos clientes existentes, contribuirão para o aumento da quota de mercado. Clientes 
que compram cada vez mais e que foram bem escolhidos transformam-se em clientes cada 
vez mais rentáveis. 
 

 
Figura 1. Relações causa-efeito na perspectiva clientes 
 
A figura é genérica, o objectivo estratégico de fidelizar clientes é mais importante para uma 
empresa que aposta no serviço do que para uma empresa que aposta no preço, há pois que 
adaptar os objectivos estratégicos na perspectiva clientes à situação concreta de uma 
empresa concreta e não aplicar cegamente uma “chapa” repetida. 
 
1.2.2 Perspectiva financeira 
Clientes satisfeitos geram resultados financeiros, os resultados financeiros decorrem de dois 
vectores: a empresa precisa de vender mais e de gastar menos. Ou seja, a empresa precisa 
de uma estratégia de crescimento das vendas e de uma estratégia de aumento da 
produtividade, ambas convergem para assegurar o aumento da rentabilidade de uma 
empresa. 
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Figura 2. Linhas de orientação para aumentar a rentabilidade de um negócio 
 
Uma empresa gasta menos: ou porque melhora a sua estrutura de custos, ou porque aumenta 
a sua capacidade de utilização dos activos existentes. 
Uma empresa vende mais: ou porque aumenta as vendas por cliente, ou porque obtém novas 
fontes de receita. 
Relacionando as perspectivas financeira e de clientes temos: 
 

 
Figura 3. Relações de causa-efeito plausíveis entre objectivos estratégicos na perspectiva 
clientes e na perspectiva financeira. 
 
1.2.3 Perspectiva interna 
Clientes satisfeitos não são obra do acaso, os clientes-alvo ficam satisfeitos se a empresa 
conseguir cumprir níveis de desempenho excelentes nos vectores associados à proposta de 
valor escolhida, ou seja: 
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Figura 4. Clientes satisfeitos resultam do cumprimento de objectivos associados a atributos 
em linha com uma proposta de valor. 
 
Cada um destes Objectivos (1, 2, 3,…) (por exemplo: conformidade, disponibilidade, preço, 
flexibilidade, serviço, relação, marca,…) também não é obra do acaso, cada um deles resulta 
de Objectivos estratégicos (A, B, C,..) cumpridos na perspectiva interna. O cumprimento de 
um objectivo na perspectiva de clientes como, por exemplo: “o primeiro a chegar ao mercado”, 
resulta do cumprimento de objectivos estratégicos ao nível dos processos internos, sobre o 
planeamento e controlo dos projectos de inovação.  

 
Figura 5. Clientes satisfeitos resultam do cumprimento de objectivos estratégicos na 
perspectiva interna. 
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Figura 6. Clientes satisfeitos (distribuidores satisfeitos) fazem as afirmações retratadas na 
figura, essas conclusões resultam do cumprimento de objectivos estratégicos na perspectiva 
interna. 
 
Assim, a perspectiva interna elege um conjunto de objectivos que podem ser associados aos 
processos do negócio e que se forem atingidos contribuirão para atingir os objectivos na 
perspectiva clientes. 
 
1.2.4 Perspectiva inovação e desenvolvimento, ou (recursos e infra-estruturas) 
O cumprimentos dos Objectivos na perspectiva interna (A, B, C,…) resulta naturalmente do 
cumprimento de outros objectivos estratégicos na perspectiva recursos e infra-estruturas. 

 
Figura 7. O cumprimento de objectivos estratégicos na perspectiva interna resulta do 
investimento na competência e motivação dos colaboradores 
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Por exemplo, a figura / diz que a empresa acredita que só conseguirá atingir objectivos 
estratégicos na perspectiva interna se apostar em manter pessoal competente e motivado em 
funções chave para o cumprimento dos objectivos estratégicos da perspectiva interna. 

 

 
Figura 8. O cumprimento de objectivos estratégicos na perspectiva interna resulta do 
investimento na automatização e sistema informático. 
 
A empresa acredita ainda, que é fundamental automatizar a produção, para reduzir os tempos 
de ciclo e os custos unitários, e melhorar o sistema informático relativamente ao controlo e 
gestão de stocks de matérias-primas. 
 
1.3 Exemplo de desenho de mapa da estratégia 
Consideremos o exemplo de uma empresa de trabalho temporário que aposta numa 
estratégia assente na relação com os clientes, na prestação de serviços com um nível 
excepcional, como alavanca para alargar a gama de serviços na área dos recursos humanos. 
 
1.3.1 Perspectiva clientes 
 

 
Figura 9 Perspectiva clientes 
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A empresa seleccionou, como objectivos estratégicos na perspectiva clientes: “ C.1 
Entregamos soluções à medida dos clientes” , algo que pode ser medido: pelo grau de 
satisfação dos clientes; pela evolução de uma taxa de reclamações; e pela evolução de uma 
taxa de trabalhadores temporários que a empresa tem de substituir, a pedido dos clientes ou 
por abandono dos trabalhadores. A empresa acredita que a entrega de soluções à medida, 
contribuirá para “ C2. Fidelizamos os clientes” , clientes bem servidos manter-se-ão fiéis. A 
fidelização dos clientes será uma das bases que facultará “ C.3 Alargamos o número de 
serviços por cliente” . 
 
1.3.2 Perspectiva financeira 
 

 
Figura 10 Perspectiva clientes e perspectiva financeira 
 
O sucesso na perspectiva clientes gerará clientes satisfeitos que continuarão a recorrer aos 
serviços da empresa, traduzindo-se esse comportamento em resultados financeiros. 
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Figura 11 Perspectiva clientes e perspectiva financeira 
Clientes fidelizados (C.2) contribuirão para “ F.3 Reduzir o custo de servir os clientes” , por 
exemplo: clientes fidelizados recorrem aos serviços da empresa, por iniciativa próprio em caso 
de necessidade, não precisam de uma visita prévia de um comercial.  
Clientes fidelizados (C.2) contribuirão para “ F.4 Aumentar as vendas por cliente”  e 
influenciarão o objectivo ” F.5 Ganhar novos clientes” , uma vez que alguns potenciais 
clientes poderão ser influenciados pelo relato de estórias de sucesso do nosso serviço.  
O aumento da gama de serviços prestados aos clientes (C.3) contribuirá para para “ F.4 
Aumentar as vendas por cliente” , para “F.3 Reduzir o custo de servir os clientes”  e para 
” F.2 Maximizar a capacidade produtiva”  rentabilizando: comerciais; bases de dados de 
trabalhadores temporários; agências de trabalho temporário dispersas por vários locais do 
país; e de futuro outros serviços ligados aos recursos humanos. 
 
No topo, como uma cereja cristalizada em cima de um bolo, teremos “ F.1 Aumentar a 
rentabilidade” , o sucesso da estratégia será medido pelo aumento da rentabilidade do 
negócio. 
 
1.3.3 Perspectiva interna 
A satisfação dos clientes não é obra do acaso, nem deve assentar apenas na capacidade 
individual de alguns colaboradores. 
A satisfação dos clientes-alvo é um produto planeado, resultante de ter alinhado, sintonizado 
e aplicado recursos, atenções e vontades nos processos críticos do negócio, processos 
capazes de concretizar a proposta de valor seleccionada. 

 
Figura 12 Perspectiva clientes e perspectiva interna 
 
A empresa seleccionou como objectivos estratégicos: 

�  “ I.1 Procurar novos clientes rentáveis” ; 
�  “ I.2 Atrair e recrutar bons trabalhadores temporários” ; 
�  “ I.3 Desenvolver conhecimento sobre clientes e suas necessidades” ; 
�  “ I.4 Criar soluções à medida dos clientes” ; e 
�  “ I.5 Criar laços fortes com os clientes” . 
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A empresa prevê que se apostar em “ I.1” , “ I.2”  e “ I.3” , conseguirá cumprir de forma 
sistemática “ I.4” , a empresa prevê ainda que “ I.3”  será indispensável para cumprir “ I.5” . O 
que a empresa fez foi equacionar um modelo causal que ilustra relações de causa-efeito 
plausíveis, relações que podem existir entre os factores escolhidos para obter o sucesso 
estratégico e os resultados 
 
A opção por estes objectivos estratégicos permite identificar quais os processos internos 
fundamentais para obter o sucesso estratégico. Por exemplo, os processos que contribuem 
para o cumprimento do objectivo estratégico “ I.2 Atrair e recrutar bons trabalhadores 
temporários”  são os processos críticos, processos que incluem a localização das agências, a 
publicidade da empresa, e a avaliação dos candidatos a trabalho temporário. 
 
1.3.4 Perspectiva recursos e infra-estruturas 
A operação excelente das actividades críticas na perspectiva interna assenta num conjunto de 
recursos e infra-estruturas. 

 
Figura 13 Perspectiva interna e perspectiva financeira – como se relacionam entre si. 
 
A empresa seleccionou como objectivos estratégicos 
�  “ R.1 Desenvolver competências estratégicas” ; 
�  “ R.2 Motivar colaboradores” ; 
�  “ R.3 Partilhar informação sobre clientes e candidatos” ; 
�  “ R.4 Criar um clima de enfoque no cliente” . 

 
A lógica subjacente à estratégia da empresa passa por: identificar as funções críticas, as 
funções fundamentais para o bom desempenho dos processos internos críticos; passa por 
motivar os colaboradores da organização; passa por desenvolver bases de dados e sistemas 
que permitam partilhar informação sobre os clientes e sobre os candidatos a trabalhadores 
temporários, e pela capacidade de criar uma cultura interna de serviço, de focalização nas 
necessidades dos clientes. 
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Assim, teremos como mapa da estratégia para este exemplo: 

 
Figura 14 Mapa da estratégia em função da adopção de uma proposta de valor em torno 
da relação, em torno do serviço. 

 
O mapa da estratégia não é mais do que uma versão ilustrada da política de uma 
organização, mostra de forma assertiva o que é essencial para ter sucesso no negócio (não o 
que basta para manter a certificação). Uma política da qualidade adulta, concentrada no que é 
importante, traduz em palavras o mapa da estratégia. Agora, há que associar a cada um dos 
objectivos estratégicos do mapa, um ou mais indicadores que permitam monitorizar a 
evolução do desempenho, por exemplo: 
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Figura 15 Indicadores para a perspectiva financeira 

 
Figura 16 Indicadores para a perspectiva interna 
 
Associando a cada um destes indicadores, critérios de sucesso, metas, conseguimos 
monitorizar a evolução da organização alinhada pelo cumprimento, pela execução da 
estratégia. 
Os objectivos do sistema da qualidade deixam de ser uns objectivos para mostrar aquando 
das auditorias, e que podem facilmente ser esquecidos, para passarem a ser objectivos 
fundamentais para o negócio, mesmo que a organização não esteja certificada, eles 
continuam a ser importantes e a ter que ser monitorizados, pois é o sucesso da empresa que 
está em jogo. 
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No próximo número: “3 Balanced Scorecard: transformar uma organização” (Janeiro de 2006) 
ilustramos como é que do mapa da estratégia se chega ao Balanced Scorecard e como se 
formulam iniciativas estratégicas capazes de transformarem uma organização de forma 
alinhada pela estratégia. 
 
A Redsigma – Sistemas de Gestão, Lda é uma organização que se dedica a facilitar a 
transformação estratégica das empresas, em torno da sua estratégia para o negócio, 
apoiando a formulação, o desenho e a implementação de sistemas de gestão, com o auxílio 
do Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard é uma ferramenta que coloca a estratégia de 
uma organização no centro da gestão, permitindo concentrar, alinhar, sintonizar, os recursos, 
as atenções, as energias, as motivações, no que é essencial para que se cumpra, para que se 
execute a estratégia. A organização de hoje gera os resultados de hoje, os resultados futuros 
desejados têm de ser gerados por uma organização diferente, a organização do futuro, e a 
estratégia é o guião para essa transformação. 
 
Questões e dúvidas relativas ao Balanced Scorecard podem ser dirigidas para 
ccruz@redsigma.pt. 
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