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Resumo

No cenario atual, de competicdo global, formagao de blocos econdmicos e guerra de precgos, as
empresas sdo compelidas a adotar sistematicamente novas estratégias para aumentar sua
competitividade e assim fazer frente a uma concorréncia cada vez mais voraz, baseadas nas
decisbes estratégicas, politicas de investimento, tecnologia e gestdo de produg¢do. Contudo, no
momento em que se pretende medir essas melhorias e conhecer o seu alcance, a empresas carecem
de um sistema que lhes permite mensurar falhas e possibilidades de ganho, por isso utilizam o
Balanced Scorecard (BSC), que é uma metodologia criada, a principio, para avaliacdo de
desempenho, mas devido as suas virtudes mostrou-se capaz de auxiliar na implantacao da estratégia
nas organizagdes. O BSC segue um padrdo basico, definido por levantamento dos itens a serem
medidos dentro da organizagdo e estabelecimento dos pontos de controle financeiros e n&o
financeiros. Identifica etapas que necessitam ser seguidas a fim de permitir a pratica de processos
criticos na d6tica das quatro perspectivas, e tem como objetivo trazer contribuicdo para a gestado
estratégica, pois viabiliza a relagdo entre os varios niveis hierarquicos de forma clara, comunicando a
estratégia a toda organizagdo. Atualmente vive-se a era da informagéao, as organizagdes necessitam
de informagdes precisas, validas e confidveis para alimentar o processo decisério e garantir a
sustentabilidade da organizagéo.
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STRATEGICAL IMPLANTATION OF BALANCED SCORECARD IN THE
MANAGEMENTAL CONTROL OF AN AUTOPECAS INDUSTRY: A Study of Case

Abstract

In the current scenario of global competition, formation of economics blocks and prices war, the
companics are compelied sistematically to adopt new strategies to raise their competitivity, so they
can face the revenous competitors, based on strategics decisions the companies define their
investment policies, tecnology, production management and others. Though, at the moment that it
intend to measure these improvements and to know their reachs, the companies need a system that
allows to measure fails and likely gains, therefore they use the Balanced Scorecard, that is
methodology created a performance appraisal, but due to their virtues the BSC demonstrated be able
to aid the strategy implementation inside the organization. The BSC follows basic standard defined by
items survey that will be measured inside organization and stablish financial and not financial controls
focal points. The BSC also identifies steps that need to be followed in order to allow the pratice of
critical process on the four perspective optic, and such target is to bring contribution to the strategical
management, because it become feasible the relationship between clearly hierachical levels and
communicate the strategy to all company. Currently, we are on information age, the organization
needs precise, valid and trust information to feed decisory process and assure the organization
longevity.
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1 INTRODUGAO

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado com uma ferramenta de gestdo que
permite as empresas 0 gerenciamento mais eficaz dos seus recursos, humanos,
financeiros e materiais, visto que, com o cenario atual de competicéo global e guerra
dos pregos, as organizagdes sdo obrigadas a adotar sistemas de informacgdes
gerenciais para aumentar a competitividade e, assim, fazer frente a uma
concorréncia cada vez mais voraz. E de extrema importancia informacdes corretas,
oportunas, em tempo habil, para os gestores tomarem decisdes, aumentando as
chances de competirem as organizag¢des no futuro.

Robert Kaplan e David Norton criaram a teoria da estratégia empresarial
conectada a painéis de indicadores (Scorecards), a partir da necessidade de
controles mais eficientes para uma melhor administracdo empresarial. Estudaram a
possibilidade de criar um modelo de gerenciamento ndo isolado dos interesses das
estratégias das empresas, fornecendo uma viséo integrada das areas.

Esse indicador diferencia-se dos demais porque pode agregar todos os
modelos de controle financeiros e néo financeiros, reune objetivos estratégicos e
tem foco em processos orgamentarios organizacionais, capazes de criar um
processo de planejamento coerente para gerenciar mudangas culturais em todos os
niveis da organizagao.

A premissa inicial do BSC era resolver problemas de avaliacdo de
desempenho; ndo importava apenas ter um produto revolucionario, com preco
excelente e qualidade melhor que os concorrentes, até faz a diferenca, mas era
necessario entender como funciona o mercado, os processos da organizagao e
adaptar a ela mecanismos que indiqguem a qualquer momento como esta a sua
saude.

Na atualidade a demonstracdo de resultados financeiros tornou-se uma
pratica constante para auxiliar os gestores nas tomadas de decisées. O BSC € uma
ferramenta de gestdo que permite as empresas o gerenciamento mais eficaz dos
seus recursos humanos, financeiros e materiais. Procura-se evidenciar o que o0s
gestores esperam do planejamento estratégico em relagdo aos resultados, como
método de estabelecimento de meta e alcance de resultados, e como é a relagao
com o BSC.

Kaplan e Norton!" empenharam-se em construir um modelo gerencial que
fosse capaz de participar ativamente da estratégia e do gerenciamento de uma

empresa. Os autores citam:
O que ndo é medido ndo é gerenciado. O sistema de indicadores afeta o
comportamento das pessoas fora e dentro da empresa se quiserem
sobreviver e prosperar na era da informagao, as empresas deverao utilizar o
sistema de gestdo e medi¢gao de desempenho derivado de suas estratégias

e capacidades.m

A escolha do tema “indicadores de desempenho balanceados” vem de
encontro as necessidades da sociedade com relagdo ao processo de planejamento
estratégico, dentro da organizagdo. E comum noticias de empresas que estdo
encerrando suas atividades por ndo saberem avaliar aspectos importantes de suas
atividades em um mercado globalizado e cada vez mais competitivo; o fundamento
essencial, além da atividade de tomada de decisdo, € a escolha correta dos
indicadores que levam aos objetivos propostos, e é imprescindivel acompanhar de
perto para saber como estdo sendo conduzidas essas atividades e quanto irdo
colaborar para possivelmente atingir o objetivo final.
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O BSC demonstrou-se eficiente para a implementagao de novas estratégias
nas organizagdes e também na criagdo de valor para clientes, registrando, assim,
sua “marca” como ferramenta gerencial.

Neste trabalho procurou-se fazer uma pesquisa das teorias do BSC,
resumidamente, em relagdo aos conceitos e integracdo com a estratégia, bem como
enfatizar sua aplicacdo em um Estudo de Caso da empresa de nome ficticio Mundi,
de forma a obter resposta para a seguinte pergunta: a informacao obtida por meio
dos indicadores do BSC pode ser util como ferramenta de gestdo na industria de
autopecgas?

2 CONCEITO BALANCED SCORECARD (BSC)

No inicio dos anos 1990 David Norton e Robert Kaplan realizaram pesquisas
patrocinadas pela KPMG e pelo instituto Nolan Norton e publicaram um estudo de
um ano entre diversas empresas, intitulado Measuring Performance in the
organization of the future (Medindo a performance na empresa do futuro), na
conceituada Harward Business.

O objetivo desse estudo era encontrar uma ferramenta de medicdo de
desempenho baseada em indicadores, voltada para o planejamento estratégico e
criagdo de valor econdmico futuro. O conceito do Balanced Scorecard (BSC) foi
descrito pela primeira vez em 1992, por Kaplan e Norton (1997), e em 2006 a
publicacdo desse artigo completou 14 anos.®®

Nos anos 1960, na Franga, surgiu uma ferramenta chamada Tableu de Bord;
uma tabela que continha varias chaves de rateios para o controle financeiro da
empresa, cuja finalidade era ajudar os funcionarios a comandar a organizagao
mediante a identificagcdo dos fatores chaves do sucesso, em especial aqueles que
podem ser medidos por variaveis fisicas.

Com o tempo foram incorporados indicadores n&o financeiros que permitiram
controlar processos diferentes de negécio. M Em 1996 Kaplan e Norton publicaram o
livro “Estratégias em acg&o”, com o objetivo principal de consolidar o BSC como
modelo de sistema gerencial de medi¢cao da estratégia. No ano de 2000 publicaram
o livro “Organizac&o orientada para a estratégia”. ®

Segundo Niven,) a aplicacdo do BSC em varias empresas privadas se
processava com éxito devido ao fato de alinhar as unidades de negodcios, as
unidades de servico compartilhado, as equipes e os individuos em torno de metas
organizacionais gerais. Para Kaplan e Norton,”® o relato dessas empresas bem
sucedidas se caracterizava pelo uso de dois termos: alinhamento e foco.

Porém, a aplicabilidade do BSC as empresas publicas e sem fins lucrativos
apresentou dificuldades devidas essas empresas nao conseguirem diferenciar
estratégias de atividades operacionais. Nesse caso, quando uma ferramenta como o
BSC ¢é implantada, os indicadores apresentados nao refletem as decisbes
estratégicas, mas apenas medi¢des ligadas ao negocio. Além disso, os objetivos e
metas costumam ser genéricos, possuem processos confusos e atividades em que
nao ha possibilidade de mensuragao.

2.1 Ferramentas Gerenciais do Balanced Scorecard (BSC)
A utillizacdo de ferramentas gerenciais para a analise de resultados

financeiros e contabeis ocorre com frequéncia na atualidade. A contabilidade
gerencial tradicional, por informar o que ja passou, deixa a desejar e as empresas
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estdo cada vez mais em busca de respostas rapidas em tempo certo, para utiliza-las
nas tomadas de decisdes estratégicas.

A contabilidade gerencial, justamente pela sua caracteristica de foco
inovador, ganhou espaco, pois auxilia os gestores nas tomadas de decisdes e
também é responsavel em mensurar dados e reportar a diretoria outras informacgdes

além das contabeis. Atkinson et al.®) relatam que:
[...] recentemente, a informagdo gerencial contabil foi ampliando-se para incluir
informacgdes operacionais ou fisicas (ndo financeiros), tais como qualidade e tempo
de processamento, tanto quanto informagdes mais subjetivas como mensurar o nivel
de satisfacao dos clientes, capacitagdo dos funcionarios e desempenho do novo
produto [...]

Campos'® cita que:

[...] muito mais do que um sistema de medi¢gdo de desempenho, o cenério
balanceado é um sistema de gestao que permite identificar as necessidades e motiva
as melhorias em areas criticas e vitais, como produtos, processos, desenvolvimento
de mercado e satisfagido dos clientes [...]

O BSC diferencia-se dos indicadores tradicionais por basear-se em objetivos
estratégicos e exigéncias do mercado. Devido a concorréncia, os indicadores
refletem um balango entre aspectos externos como, por exemplo, lucro operacional
e aspectos internos, como desenvolvimento de novos produtos.

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta de gerenciamento estratégico
que vem contribuir com a contabilidade gerencial para que as organizagdes
compreendam de forma mais clara sua missao, visao, objetivos e estratégias. Isso
ocorre por meio da utilizagdo de indicadores para avaliagdo de desempenho
empresarial, ao proporcionar aos gestores uma visédo rapida e abrangente de toda a
empresa.

Foi desenvolvido nos Estados Unidos, por Robert Kaplan e David Norton que
verificaram que os indicadores existentes utilizados pelas empresas nao eram mais
suficientes para a criacdo de valores. Para mudar esse conceito se basearam em
quatro perspectivas:"”

e Perspectiva financeira: os objetivos financeiros representam metas para gerar retorno

acima do capital investido o BSC permite tornar os objetivos financeiros explicitos;

o Perspectiva do cliente: proporciona aos gestores os segmentos alvos, de clientes e
negocios, dispondo de um conjunto de medidas essenciais, como a satisfacdo dos
clientes;

e Perspectiva por processos internos do negocio: permite aos gestores identificarem os
processos criticos que devem buscar a exceléncia a fim de atender os objetivos; e

o Perspectiva por aprendizado e crescimento: essa perspectiva desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Deve traduzir a
missdo e a estratégia de uma empresa em objetivos e medidas tangiveis, que
representem o equilibrio entre os indicadores externos, voltados para acionistas e
clientes, e medidas internas de processos criticos de negécio, inovagao, aprendizado e
crescimento.

Os gestores, ao aplicarem essa ferramenta, poderédo avaliar seus beneficios
no sistema de planejamento, estratégia e orcamento. O resultado obtido pode levar
a empresa a mudar o rumo, buscar novas estratégias.

O BSC se diferencia das ferramentas tradicionais para avaliagdo de
desempenho, pois nao se limita ao estudo das variaveis financeiras, que mostram o
resultado das agdes do passado e as completa com indicadores operacionais,
relacionados com a satisfagdo dos clientes, com os processos internos e com a
capacidade da organizagao de aprender e melhorar as atividades que impulsionam o
desempenho financeiro futuro.®
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E importante ressaltar que o BSC consegue melhorar aquilo que é possivel
avaliar e que qualquer informacédo errada no processo ocasionara mensuragdes
incorretas.

2.2 Gerenciamento da Estratégia com o Balanced Scorecard (BSC)

Planejar estrategicamente € percorrer o caminho escolhido para o alcance do
objetivo comum da organizagdo, que é sucesso e perpetuidade atrelada a
sobrevivéncia. De acordo com Kaplan e Norton,® a estratégia ndo é e nao podera
ser um processo gerencial isolado.

A estratégia demonstra o movimento de uma organizagdo de posig¢ao atual
para uma posic¢ao futura desejada, porém incerta. O caminho para a implementagao
da estratégia é a compreensao das hipdteses por todos que atuam na organizagéo,
alinhar os recursos com as incertezas e suas possiveis adaptacbées em tempo real,
conforme as necessidades.

As organizagdes comegaram a perceber que medir o desempenho por meio
da implantacao da estratégia melhora a quantificagdo dos valores futuros e detecta
pontos fortes e fracos dos processos de negocios, monitorando esforgos de melhoria
nas tomadas de decisdes estratégicas.

Uma vez a estratégia mapeada por indicadores, passa a construir a base do
modelo de gestao da empresa, ou seja, a ferramenta por meio da qual a alta gestao
monitora os niveis gerenciais sobre a aplicagdo e as diretrizes definidas. Nesse
contexto, o BSC passou a ser utilizado como um novo sistema de gestédo estratégica
das organizagdes. Contudo, uma empresa n&o pode ser administrada apenas por
indicadores financeiros. Faz-se necessario um conjunto de indicadores para medir
uma série de variaveis estratégicas para que a empresa seja administrada com
seguranca.®®

Kaplan e Norton!” mencionam que o BSC é um mecanismo para a
implementagdo da estratégia ndo usado somente para sua formulagdo, mas,
independente da abordagem utilizada, o BSC fornecera um mecanismo valioso para
a traducdo dessa estratégia em objetivos, medidas e metas especificas. Para
Campos:©

o BSC deve preocupar-se em espelhar a estratégia e que, ao fazé-lo, soluciona uma das

principais deficiéncias dos sistemas gerenciais tradicionais: “a incapacidade de integrar e
sintonizar a estratégia em longo prazo com as a¢des e os resultados em curto prazo”.
Segundo Kaplan e Norton:("
‘o Scorecard deve contar a histdria da estratégia, comegcando pelos objetivos financeiros de
longo prazo e relacionando-os depois a seqiéncia de agbes que precisam ser tomadas em
relagdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e por fim dos
funcionarios e sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja produzido o desempenho
econdmico desejado”.
Olve, Roy e Wetter® destacam que os principais beneficios conseguidos por
meio da implantacdo do BSC séo:
e  Fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas;
e  Comunicar, de forma clara, qual o beneficio individual de funcionario para com a
organizagao;
° Discutir como os investimentos relacionados com o desenvolvimento de competéncias,
de clientes e tecnologias de informagéao resultarao em beneficios futuros;
e  Criar oportunidades para um aprendizado sistematico a partir de fatores importantes
para o sucesso da organizagao; e
. Criar consciéncia sobre o aspecto de que nem todas as decisbes e investimentos
realizados pela empresa resultardo em resultados imediatos de aumento dos lucros ou
reducdo dos custos.

2102



O sistema de gestao estratégica do BSC visualiza os processos gerenciais
criticos, como demonstram a Figura 1.

e A estratégia ¢ o ponto de referéncia para

todo o processo de gestio

e A Visdo compartilhada ¢ o fundamento do

aprendizado estratégico

i Sistema de
* ﬁllelila};agii?die Traduzir a feedback ¢é usado
topo a base Visao para testar as
E(I; i hipoteses nas quais
) co;fxiz;o a estratégia é
aberta sobre Comunicar e Balanced Feedback e baseada~
estratégia sdo a Articular Scorecard Aprendizado e Resolugdo de
base do problemas em
equipe
empowerment quip _
Desenvolvimento

dos funcionarios
e A compensacdo

esta vinculada a

estratégia

\ Planejamento ¢ d L
. € estrategias € um

[ Empresarial processo continuo

e  Metas para elevar o desempenho sdo propostas ¢ aceitas

e Iniciativas estratégicas sdo alinhadas com a estratégia

e Investimentos sdo racionalizados pela estratégia

e  Orcamento anual ¢ vinculado ao plano estratégico de longo prazo

Figura 1 - Processos Gerenciais do BSC."

o Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: esse processo permite aos gestores criar
um consenso sobre a visdo e a estratégia das organizagdes; ambas devem ser
expressas como um conjunto integrado de medidas. Os objetivos bem definidos sob
varias perspectivas possibilitam que todos os niveis da organizagdo tenham um
entendimento Unico e comum das diretrizes estratégicas para garantir o sucesso
esperado;

e Comunicar e circular objetivo e medidas estratégicas: compreende a sensibilizagado
de todos os integrantes da organizagéo para seguirem agdes dirigidas para a execugao
dos objetivos, o que for¢ca que todos entendam a estratégia adotada para sua area e
como acontece o link com os fatores globais de sucesso;

o Planejamento empresarial e estabelecimento de metas: objetiva integrar os planos
financeiros e estratégicos, a partir de medidas do BSC, com base para a alocagéo de
recursos e definicdo de prioridades. Caso os gestores queiram, podem concentrar suas
iniciativas em alcancar objetivos estratégicos em longo prazo; e

o Feedback e aprendizado estratégico: é tido como um quesito inovador. Atribui-se a ele
a responsabilidade de por criar um diferencial na formulagdo do plano estratégico, pois
sempre podem surgir novas respostas e ameacas ndo previstas; cabe aos gestores
avaliar se os objetivos continuam validos. Sempre que possivel a estratégia deve ser
ajustada e reavaliada com base em acontecimentos recentes.

A integracdo das medidas do BSC a estratégia da organizacado se concretiza
pelas relagdes de causa e efeito entre os objetivos e as perspectivas; o BSC ¢ a
garantia para o cumprimento das metas e objetivos das empresas.

Como citado anteriormente, o BSC traduz a missdo e a estratégia em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho que servem para um sistema de
medigdo e gestdo estratégica sob as quatro perspectivas. Esse sistema deve
explorar as relagdes de causa e efeito, resultados, vetores de desempenho e relagéao
com os fatores financeiros.
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3 IMPLANTAGAO DO BALANCED SCORECARD EM UMA INDUSTRIA DE
AUTOPEGAS

Os reflexos das mudangas postas em pratica na industria automobilistica
foram significativos no setor de autopegas, formado por empresas bastante
heterogéneas em termos de capacidade tecnoldgica, gestdo e padrbes de qualidade
e produtividade. O impacto foi ainda maior a medida que se vinha de um periodo de
vendas reduzidas e de praticas de repasse dos custos para precos finais, bem como
de baixo investimento em tecnologia e em modernizacdo dos métodos de
producao.'?

Assim, as grandes empresas instaladas no pais sofreram pressdes para se
capacitarem no sentido de permanecerem como fornecedoras. As novas exigéncias
para o lancamento de modelos de veiculos em ritmo mais acelerado e selecédo de
fornecedores foram alguns aspectos que mais influiram. As importagbes crescentes
de autopecas também serviram de pressao para as exigéncias de preco, qualidade e
prazos de entrega.

Em virtude desse cenario, as empresas, pressionadas pela globalizagao,
tiveram que adotar um modelo de gerenciamento eficaz e capaz de gerar
informacdes sobre indices de desempenho, acompanhar as necessidades dos
clientes e identificar melhorias.

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta muito importante para
acompanhar o processo de planejamento estratégico, porém os gestores devem ter
como premissa basica o que realmente é critico e deve ser controlado. A seguir
evidencia-se a implantacdo do BSC na indUstria de autopecas."”

A Mundi Componentes Automotivos Ltda € uma empresa do ramo de
autopecas que foi criada em 1998, ainda como divisao GMB, separou-se
definitivamente em janeiro de 1999. Esta presente em todas as regides do Brasil, e
conta com 13 fabricas e aproximadamente 9.500 funcionarios. A organizagéo
desenvolve o0s mais avancados sistemas de autopecas distribuindo novas
tecnologias; é a principal fornecedora mundial de componentes de sistemas
integrados e modulos automotivos para as montadoras de automéveis.

A Mundi no Brasil atua nas divisbes de centros tecnoldgicos, centros de
aplicagao tecnoldgica, centros de distribuicdo de sistemas elétricos, sistema de
energia e gerenciamento do motor, sistema de controle climatico e de
aperfeicoamento do motor e sistema de gerenciamento do motor a diesel.

A Mundi Componentes Automotivos Ltda investiu 32 milhdes de dolares na
instalacdo da fabrica de componentes eletrénicos automotivos em Jambeiro. Essa
unidade produz anualmente 20 milhdes de componentes para as principais
montadoras do pais. Parte da producao é exportada para o Mercosul o que gerou,
também, 300 empregos. Entre outros componentes, a fabrica de Jambeiro produz
sistema de injegao eletrdnica e sistema de alarme e seguranga para automoveis da
GMB, Ford, Volkswagen e Fiat.

O municipio oferece isencdes de imposto de propriedade territorial urbana
(IPTU) e impostos sobre servigo (ISS) e por meio desses incentivos fiscais a fabrica
foi a primeira empresa de médio porte a se instalar em Jambeiro. Essa unidade
surgiu apdés a cisdo da empresa EPEC, que era uma joint venture entre GM e
Ericsson, que se localizava no complexo industrial da Ericsson em Sao José dos
Campos.

A globalizagao criou a necessidade de um sistema de negdcio que permitiu a
Mundi Componentes Automotivos Ltda gerenciar o negdcio global com eficacia e
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eficiéncia sempre crescentes, enquanto assegura o atendimento das necessidades
dos clientes, funcionarios, acionistas, fornecedores e da comunidade onde opera.

A Exceléncia, a Visdo e a Missédo sao as diretrizes do sistema de negdcio,
com esta finalidade a Mundi Componentes Automotivos Ltda desenvolveu o Sistema
de Negodcio da Mundi. A visdo da Mundi Componentes Automotivos Ltda foi definida
como: “Ser reconhecido por nossos clientes como seu melhor fornecedor”.

A Missao da Mundi Componentes Automotivos Ltda foi definida como: “Ser o
lider global em sistemas automotivos e linhas de produtos relacionados. Deve-se
trabalhar em conjunto os funcionarios, fornecedores e acionistas para prover, de
forma lucrativa, solugdes de alto valor aos nossos clientes”.

Em meados do ano de 2005 foi implantado o SOX (Sarbanes Oxley), que é
uma lei aprovada nos Estados Unidos que dispde sobre governanga corporativa e se
aplica as empresas que possuem agdes negociadas na bolsa americana, fato que
ocasionou uma grande mudanga relacionada ao método e procedimento da
empresa.

Na atualidade, percebe-se que esta implantacdo mudou a cultura das
pessoas, beneficiou essencialmente a area Financeira e Administrativa, devido o
foco estar nos controles internos, que asseguram que as demonstragdes financeiras
publicadas aos acionistas e ao mercado sao adequadas e confiaveis.

O SOX faz com que todos da organizagdo fagam sempre as coisas certas,
encontrem formas de melhorar os processos existentes e protege os ativos da
empresa. A estrutura organizacional da empresa pode ser definida conforme
organograma da Figura 2.

DCS-BLE Director S.A.
B. Line Director

B Line Manager

Administrator Administrator
Manufacturing PC&L
Administrator Administrator
Quality Purchasing
Administrator Administrator
Finance Sales
Administrator Administrator
Engineering Marketing
Administrator Administrator
Information Tech Human Resources

Figura 2 - Organograma da Mundi South America

A governanga corporativa € definida como a pratica empresarial resultante da
combinagdo de preceitos juridicos e politicas societarias, financeiras e
administrativas com quatro objetivos:('?

e Atrair capital financeiro e intelectual;

e Atingir objetivos estratégicos de forma ética;

e Gerar riqgueza para os acionistas e para a sociedade; e

[ ]

Respeitar de forma transparente os direitos de todos acionistas e da sociedade como um
todo.
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Como consequéncia disso, facilitou-se o entendimento e implantagao da
estratégia, que traduz, claramente, o objetivo a ser atingido e quais sédo os
indicadores que servem para a tomada de decisao e controle. As areas dos objetivos
da Mundi Componentes Automotivos Ltda foram definidas como:

o Cliente: acirrada perseguicédo da satisfagao do cliente por meio de tecnologia, qualidade,

custo, capacidade de resposta e atitude;

e Capacidade: fornecedor global de sistemas automotivos com exceléncia em

componentes;

e Crescimento: aumentar a receita com uma base diversificada de clientes;

e Valor: aumentar o valor para os acionistas, pelo crescimento da receita e de lucros

superiores; e

e Pessoas: criar um ambiente em que todos os funcionarios possam contribuir e se

superar.

A meta principal do BSC nao é desenvolver um novo conjunto de medidas.
Seus indicadores constituem uma ferramenta poderosa que é utilizada para alcangar
uma meta mais importante ainda: um sistema de gestao estratégica que auxilie os
gestores a implementar e obter retorno sobre sua estratégia. (13)

A definicdo e implantagdo dos objetivos e indicadores ficam sob a
responsabilidade das pessoas envolvidas no projeto. O projeto de implantagao
necessita de um owner (responsavel pelo projeto) para estruturar as informacoes
necessarias basicas para a construcdo do BSC.

A implantacdo ndo ocorreu em curto periodo de tempo e envolveu a
sensibilizagdo da organizagdo, bem como sua integracdo. A sensibilizacédo da
organizagdo ocorreu gradativamente devido a complexidade, seguindo algumas
etapas:

Esclarecer a visdo e a estratégia da empresa;
Comunicar a estratégia corporativa;

Lancar iniciativas estratégicas; e
Desenvolver sua propria estratégia.

Para a implementagcao do BSC o owner tera um papel importante nas fases
de construgdo e incorporagdo, como um sistema de gestdo estratégica, sendo
necessario;

e Disciplinar a equipe e indicar as melhores formas de traduzir as estratégias em

indicadores;

e Auxiliar na incorporagdo dos novos papéis que serdo necessarios devido a

implementacéo do BSC; e

e Divulgar a toda organizacao as informacgdes resultantes do processo de implantagéo e

consolidagédo do BSC.

3.1 Proposta de Implementagao do Balanced Scorecard (BSC)

O BSC é construido de acordo com os fatores estabelecidos em cada uma
das suas perspectivas, ja descritas no capitulo anterior, além disso requer a
definicdo de um indicador para analise e uma meta a ser atingida.

Nesse contexto, a informacao é recolhida pelo uso de diversos processos de
forma que for mais conveniente a empresa. Nesse interim, acaba por preencher a
lacuna da grande maioria dos sistemas gerenciais, além de implementar e obter
feedback sobre a estratégia, de forma a facilitar o processo de gerenciamento.

O processo de elaboracdo do BSC deve ser desenvolvido de acordo com as
caracteristicas de cada organizagao, nao existe nenhuma sequéncia padrao a ser
seguida, ele devera adaptar-se a necessidade.!"

A empresa Mundi sempre tomou decisbes com base em informacgdes
financeiras, tais como faturamento, ganhos operacionais e giros de estoque, porém
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apos a implantacdo do SOX, que € uma lei americana que dispde sobre governanca
corporativa, ficou evidente que havia necessidade de outros indicadores.

Os gestores das decisbes analisaram criticamente os indicadores chaves de
desempenho, acompanhando os resultados e estabeleceram metas. Os indicadores
foram identificados como resultado de uma comparagao com os concorrentes.

O coordenador do projeto foi o gerente do departamento de finangas, que
definiu uma equipe composta por quatro funcionarios das seguintes areas: Finangas,
Recursos Humanos, e Manufatura. Com a equipe formada, o coordenador
estabeleceu um prazo de 25 dias para definir a missao, visdo e a meta da empresa,
de acordo com os objetivos da organizagao e para isso foram programadas reunides
diarias de 30 minutos para composicao dos indicadores. As perspectivas foram
divididas com o auxilio da area divisional, conforme seguem:

e Financeira: manufatura, finangas, RH, qualidade;

e Clientes: manufatura e qualidade;

e Processos Internos: manufatura, finangas, RH, qualidade; e

e Aprendizado e Crescimento: manufatura, finangas, RH, qualidade.

Uma vez concluida esta etapa, o BSC possibilitou respostas aos varios
questionamentos e necessidades da empresa, permitindo aos gestores uma visao
sistémica da empresa e do meio em que ela opera.

Com isso, foi realizada a montagem dos indicadores que serviriam para
norteiar a estratégia e o cumprimento da misséo da empresa sob as perspectivas do
BSC, conforme demonstrado no Quadro 1.

4 CONCLUSAO

A primeira vista o Balanced Scorecard (BSC) parece exigir um sistema de
coleta de dados extremamente elaborados, isto €, indicadores de desempenho que
fornecam detalhes de onde a empresa precisa de melhorias. A sua aplicagao
identifica a causa real de um problema existente em uma atividade realizada por
meio dos indicadores, metas e objetivos, permitindo a simulagdo de cenarios futuros,
de forma contribuir para o sucesso no curto e longo prazo das organizagdes.

Atualmente quase as totalidades das empresas ja descobriram a necessidade
de utilizar outros indicadores além dos financeiros, uma vez que a estratégia
mapeada passa a construir a base do mdédulo de gestdo da empresa, ou seja, a
ferramenta pela qual a alta gestdo monitora os niveis gerenciais sobre a aplicagao e
o respeito as diretrizes estratégicas pré-definidas.

As empresas que desejam manter-se no mercado de exceléncia de classe
mundial devem-se utilizar ferramentas que promovam avaliagdes quantitativas e
qualitativas de desempenho, para auxilio das decisdes e corregdes de eventuais
desvios do planejamento estratégico tragado.

O BSC é considerado uma ferramenta para demonstrar o desempenho
organizacional, pois € eficaz na mensuragdo de desempenho, indica a realidade da
empresa e ajuda a tornar claro onde deve competir para conquistar clientes, como
gerar valor aos acionistas e clientes, tendo, como foco, a visao de futuro.

O processo de criagdo de valor vem sendo cada vez mais exigido pelos
gerentes das organizagdes; esse critério rigoroso € necessario, por isso surge cada
vez mais interesse por indicadores de desempenho que pode ser nao financeiro
como financeiro. O foco de preocupacgao das empresas deixa de ser o cliente em
primeiro lugar, pois no passado acreditava-se que essa decisdo garantiria a
sobrevivéncia por longo tempo; atualmente as organizagdes estdo preocupadas em
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De um modo geral, elas ndo tém pretensdo de eliminar indicadores
financeiros tradicionais, mas sim gerar perspectivas que irdo criar novos valores em
longo prazo, por meio das quatro perspectivas. O objetivo primordial é repassar a
estratégia corporativa a todos os membros da organizagdo, que possibilitaria
analisar os resultados obtidos pelas metas estabelecidas.

As empresas modernas e inovadoras adotaram o BSC como um sistema de
gestao estratégica no sentido de viabilizar os processos gerenciais criticos e nao se
prender apenas as perspectivas financeiras como resposta a todos os
questionamentos, seria um grave erro avaliar uma empresa exclusivamente pelas
medidas financeiras tradicionais.

O conjunto de todas as perspectivas deve ser o ponto inicial para que os
gestores acompanhem a estratégia pré-determinada. Essa visdo inovadora de
gerenciamento € de extrema importancia, pois se utiliza indicador estratégico que
abrange por completo todas as se¢des da organizacdo e possibilita caminhar lado a
lado com os fatos conhecidos.

O presente trabalho fundamentou-se na implantacdo do BSC numa industria
de autopecas, onde se pode afirmar que o modelo funciona. Sugere-se fazer um
acompanhamento de sua evolugdo, bem como avaliar com maior criteriosidade as
dificuldades encontradas para o nado cumprimento das metas estabelecidas, e se o
acompanhamento esta sendo adequado.
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