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RESUMO

As empresas de construcéo civil vém crescendo cada vez mais e como as demais empresas €
necessario buscar sempre ferramentas gerenciais que auxiliem no planejamento estratégico e no
processo de tomada de decisdo para que os resultados tracados sejam obtidos e gerem
contribui¢des & qualidade de gestdo da organizagdo. Como ferramenta de controle da estratégia
e acompanhamento dos indicadores para alcance dos resultados, foi adotado o Balanced
Scorecard. E a razdo do estudo elaborado se da pela percep¢do no ambiente de estagio, que as
pessoas estavam trabalhando com uma gestdo de metas e indicadores, sem ter conhecimento do
modelo Balanced Scorecard. Baseado nisso, no decorrer deste trabalho ha o desenvolvimento
de um estudo de caso em uma empresa do setor de construcdo civil localizada na cidade de
fortaleza, demonstrando a aplicacéo da gestdo por metas, com o objetivo de modelar o Balanced
Scorecard na pratica or¢camentaria para um maior controle dos seus indicadores e metas, e
alcance dos objetivos planejados. O trabalho monografico tem como procedimentos
metodoldgicos adotados, uma pesquisa descritiva, de natureza qualitativa, e procedimento
documental. Os dados para descricdo da empresa foram coletados através de observacao,
entrevista com os responsaveis pelos setores e analise de contetido. O resultado da investigagdo
demonstra que os atuais sistemas de gerenciamento utilizados pela empresa ndo estdo
conseguindo atender as demandas desse segmento e que o modelo simulado foi satisfatério,
porém com dificuldade de operacionalizacdo e pouca disposicdo, das pessoas objeto de captura,
para continuidade.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, gestdo por metas, indicadores.



ABSTRACT

The construction companies are growing more and more and as the other companies
you should always seek management tools to assist in strategic planning and decision-
making process so that the plotted results are obtained and manage contributions to the
organization's management quality. As of the strategy, tools and monitoring indicators to
achieve results, the Balanced Scorecard was adopted. And the reason the elaborate study
is given by the perception that people were working with a management targets and
indicators without having knowledge of the Balanced Scorecard model. Based on this,
in this paper there is the development of a case study in a company of the construction
sector in the city of fortress, demonstrating the application of goals management, in
order to model the Balanced Scorecard in the budget for a practice greater control of its
indicators and targets, and achievement of planned objectives. The monographic work is
adopted methodological procedures, a descriptive, qualitative, and documentary
procedure. Data for company description were collected through observation, interviews
with the heads of sectors and content analysis. The result of the research shows that
current management systems used by the company are not able to meet the demands of
this segment and the simulated model was satisfactory, but with limited operation and
unwillingness, people capture object, for continuity.

Keywords: Balanced Scorecard, management by targets, indicators.
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1 INTRODUCAO

A construcdo civil vem mostrando cada vez mais sua forga e crescimento no
mercado, esse setor faz parte de uma rede de negdcios cuja demanda de insumos abarca
um sensivel numero de segmentos empresariais, alem de empregar uma quantidade
significativa de méo de obra que predomina a baixa qualificacdo. Nesse contexto deve-
se assinalar as modificacGes do setor dada a competitividade crescente e as mudancas

ocorridas no plano de governo para diminuir o déficit habitacional no pais.

Portanto, é preciso investigar ferramentas gerenciais que possam induzir
melhorias na conducdo operacional dessas empresas, para gerar uma contribuicdo a

qualidade da gestao nas empresas construtoras.

As unidades de controladoria das empresas de construgdo civil, usualmente,
trabalham com varidveis de natureza gerencial sem se darem conta que elas refletem o
préprio plano orcamentério de suas operacdes. O que em parte se explica, tendo em
vista que as empresas, geralmente, ndo conseguem distinguir a atividade de
orcamentaria enquanto levantamento dos custos de uma obra do aspecto gerencial.

Sendo este mais abrangente e refletindo o funcionamento da empresa.

Para Finney (2000), o orcamento € Util para a alta geréncia porque possui alguns
aspectos basicos importantes para a empresa: Implementa a estratégia, coordena todo o
trabalho da empresa, prever resultados e necessidades, verifica os resultados, controla e

avalia os resultados.

Além do orcamento € de grande importancia uma ferramenta de controle que
possa fornecer feedback estratégico, para auxiliar no processo de tomada de deciséo.
Essa ferramenta é denominada por Balanced Scorecard (BSC) que segundo Padoveze
(2009) é um sistema de acompanhamento da estratégia, por meio de indicadores
financeiros e medidas de desempenho, que tem como objetivo unir a visdo estratégica

com as fases de execucéo e controle de processo gerencial.

Neste contexto a questdo norteadora da pesquisa foi: Como conciliar as atuais
variaveis de controle de gestdo e indicadores de desempenho de uma empresa de
construcdo civil, com a logica do Balanced Scorecard (BSc), ja que tal modelo se apoia

em estabelecimento de metas?
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Em razdo de perceber que a empresa estudada utiliza uma gestdo de metas e
indicadores e que as pessoas estavam trabalhando com essas ferramentas, sem ter
conhecimento do modelo Balanced Scorecard, o objetivo deste trabalho foi modelar o
Balanced Scorecard na pratica orcamentaria da empresa construtora localizada na

cidade de Fortaleza. De forma que os objetivos especificos sdo:
1. Confrontar a teoria do BSC no ambito da teoria orcamentaria;
2. Contextualizar teoricamente 0 negocio da empresa construtora;

3. ldentificar as variaveis de resultado de controle de uma empresa construtora

de grande porte localizada em Fortaleza;

4. Configurar um plano orcamentario com base no BSc para a construtora

objeto de estudo.

A pesquisa foi feita através de um estudo de caso de uma empresa de construgdo
civil de grande porte localizada na cidade de Fortaleza. O segmento foi escolhido dada a
sua importancia no contexto econémico de um pais, principalmente as cadeias de
negdcios originadas com a atuagdo do segmento formando inclusive redes de cadeias.
Simular um modelo de gestdo espera-se esta contribuindo para a manutencdo dos pilares

do negocio da construcdo civil.

Como se pode encarar 0 modelo como um experimento, para fins de reflexdo
limitar-se-4 o estudo baseando no produto da edificacdo residenciais na empresa objeto
de estudo.

O trabalho € composto por cinco secdes. A primeira é a introdutéria que
contextualiza de forma resumida o objetivo da pesquisa. A segunda secdo aborda a
l6gica orcamentéria, a gestdo por metas e o Balanced Scorecard, desenvolvendo a
estrutura tedrica orcamentaria, a importancia da gestdo por metas e indicadores, 0
modelo do BSC e o Balanced Scorecard como instrumento de auxilio gerencial para as
empresas de construgdo civil. A terceira secdo trata sobre os procedimentos
metodologicos adotados. Na quarta secdo é desenvolvida a descrigdo da organizacdo e a
analise dos resultados referente ao estudo de caso na empresa de Construcao civil e por
fim, a quinta secédo, consideragOes finais deste trabalho, bem como as sugestdes e

recomendacdes para proximas pesquisas.
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2 BACKBONE DA TEORIA CONSIDERADA NA PESQUISA

Se atendo a Luna (2011), uma revisdo tedrica, em geral, tem o objetivo de
circunscrever um dado problema de pesquisa dentro de um quadro de referéncia tedrico
que pretende explicd-lo. A importancia desse processo assume diferentes contornos,
dependendo do tipo de problema em estudo, da teoria em questdo e, muito
frequentemente, do compromisso com a teoria daquele que julga o trabalho ou mesmo
da sua concepc¢do de teoria. Contudo, parece haver pontos especificos a discutir que
independem dos parametros citados acima e dos salienta-se dois: 1 — o problema em
estudo é gerado por uma teoria e 2 — 0 problema ndo é gerado por nenhuma teoria

particular.

Seré sob essa linha que discorrerd nas subsecfes que seguem a espinha dorsal

tedrica sob a qual se apoiou a investigacao.

2.1 Estrutura Teorica do Orcamento

Discussdo tedrica em torno de orcamento é remeter a Welsch (2009).
Usualmente ao se deparar com o material bibliogréfico, a sua citacdo € inevitavel, dessa
forma, explica-se porgue ele é considerado o pai do arcabouco tedrico orgcamentario. Ele
substituiu a expresséo planejamento e controle de resultados por or¢camentos globais ou
controle orcamentario, definindo-os como um enfoque sistematico e formal a execucao

das responsabilidades de planejamento, coordenacao e controle da administracao.

Padoveze (2008, p. 501), caracteriza 0 orcamento como “ferramenta de controle
por exceléncia de todo processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores

da companhia”.

Para Finney (2000), o orcamento prevé o conteddo dos demonstrativos
financeiros da empresa no decorrer do ano, como: lucros e perdas, balancete e
demonstrativos de fluxo de caixa. Ele comunica as prioridades e os objetivos para o
ano, pois para que o trabalho seja realizado, € preciso que 0S recursos necessarios a sua
execucdo sejam orcados. Ou seja, 0 orcamento tem a finalidade de acompanhar os dados
previstos, para que a empresa ndo tenha futuras surpresas que estavam fora do controle

dos gestores e afetem no desenvolvimento da organizacéo.
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Orgar, planejar e controlar sdo palavras, frequentemente, usadas e de grande
importancia para a estrutura or¢camentaria e sdo definidas de acordo com Padoveze
(2008, p.501), “orcar significa processar todos os dados constantes do sistema de

informacao contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para 0 proximo exercicio”.

“Planejar ¢ estabelecer com antecedéncia as acfes a serem executadas, estimar
0s recursos a serem empregados e definir as correspondentes atribuicbes de
responsabilidades em relacdo a um periodo futuro determinado”. (SANVICENTE E
SANTOS, 2006, p.16).

Para Sanvicente e Santos (2006), Controlar € acompanhar a execucdo de
atividades e comparar o desempenho efetivo com o planejado. Assim, para compor um
orcamento é preciso prever os dados de acordo com as informagdes contabeis do
exercicio anterior e fazer o planejamento através de estimativas sobre as tarefas que
serdo executadas de maneira eficaz, assim como o seu devido controle de resultados

para a geracdo de informacdes para a tomada de deciséo.

Insiste Padoveze (2008, p. 502), que “o orcamento pode e deve reunir diversos
objetivos empresariais, na busca da expressdo do plano e controle de resultados”. Dessa
forma é fundamental estabelecer e coordenar objetivos para todos os setores da
empresa, de maneira que todos trabalhem em harmonia em busca de alcancar os planos

de lucros estabelecidos.

Para Finney (2000), o orcamento é Gtil para a alta geréncia porque possui seis
aspectos basicos: Implementa a estratégia , coordena todo o trabalho da empresa ,
prever resultados e necessidades, verifica os resultados , controla e avalia os resultados.
Padoveze (2009) afirma que o controle orcamentario é a etapa ap0s a execucdo das
transacOes dos eventos econdmicos previstos no plano orcamentario, este que ndo se
concebe sem o posterior acompanhamento entre 0s acontecimentos reais versus

planejados e a analise de suas variagdes.

Além disso, para Welsch (1992) o planejamento e controle de resultados
envolve a integracdo de muitas abordagens técnicas de administracdo, como previséo de
vendas, sistema de quotas de vendas, orcamento de capital, analise de fluxos de caixa,
andlise das relagdes custo-volume-lucros, orcamentos variaveis, estudos de tempos e

movimentos, custo padrdo, planejamento estratégico, planejamento e controle de
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producdo, controle de estoques, administracdo por objetivos, planejamento

organizacional, planejamento de recursos humanos e controle de custos.

Afinal, como explica Parsloe e Wright (2001) é dificil imaginar um grupo de
pessoas que trabalhe sem os controles adequados e sem um mecanismo para coordenar
as atividades de cada funcionario ou departamento, a fim de evitar desperdicios, a

duplicacdo de esforcos ou trabalhos com finalidades conflitantes.

A construgdo do orgcamento empresarial no entender de Santos et al. (2008)
implica necessariamente na criagdo de um modelo capaz de projetar o futuro da
empresa em termos de resultados, fluxos de caixa e patrimbnio, com base em
informacBes pretéritas, bem como baseadas em modificacdes recentes ocorridas no
cenario econdémico, ou na estrutura da propria organizagdo. Assim, ele ndo seré preciso,

mas auxiliard a concretizacdo do planejamento estratégico.

Se reportando a Sardinha et al. (2008), o planejamento estratégico de uma
empresa define os objetivos gerais esperados e esses devem ser submetidos a um estudo
do ambiente de neg6cios e dos recursos que a empresa dispde por meio de uma
avaliacdo de seus pontos fortes, fraguezas, oportunidades e ameagas. Para implantar a
estratégia, os gestores terdo de disseminar subobjetivos organizacionais ao centros de
responsabilidades existentes. Tais subobjetivos devem ser mensuraveis para,
posteriormente, podermos controlar e compreender os vetores que influenciam a
organizacdo. Uma técnica para determinar esses subobjetivos é o desenvolvimento de

metas e indicadores com base no Balanced Scorecard o que se discorrera adiante.

2.2 Gestao por metas e indicadores

Segundo Cordeiro (2002), com o grande nimero de competitividade no
mercado, as empresas perceberam que as medidas financeiras de desempenho, embora
ainda muito Uteis e importantes dentro da organizacdo, elas j& ndo sdo suficientes para o
gerenciamento da empresa, surgindo assim, a necessidade de novos indicadores que

possam demonstrar outras diversas areas da entidade.

Conforme Hussni (2014), é comum o uso de metas ho mundo dos negocios, pois
acredita-se que sem elas a empresa corre um grande risco de perder espaco no mercado

para concorrentes com objetivos definidos. Dessa maneira as metas precisam ser
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especificas, porque séo elas que norteiam o empreendimento e afetam todas as decisdes
do empresario, pois apontam para aonde se quer chegar e fazem pensar em providéncias

a serem tomadas.

Dessa forma, cada vez mais as empresa estdo buscando novas técnicas para
medir e controlar as informacGes e o desempenho das organizagdes. De acordo com
Fernandes (2004), para o gerenciamento de um negdcio € necessario que haja
elaboracdo e disseminacdo de informacgdes para todas as partes interessadas, pois séo

elas que dao parametro para a tomada de deciséo e sobrevivéncia empresarial.

Para Fernandes (2004), a informacdo para ser bem utilizada, precisa ser
interpretada em uma linguagem comum dentro da organizacdo e é a partir dessa
necessidade que surge o indicador como agente tradutor da informacdo e elemento
fundamental para uma gestdo diferenciada se alimentado com informacdes fiéis, Uteis e

pontuais.

A utilizacdo de indicadores de forma correta € uma grande ferramenta de
assisténcia gerencial, pois dessa maneira podera ser planejado, medido e controlado os
processos organizacionais. Fernandes (2004, p. 03), faz a seguinte abordagem:

[.] o uso de indicadores auxilia no estabelecimento da
quantificacdo de um processo e estabelece padrdes para analisar o
desempenho. Os indicadores representam determinado processo sinalizam
como ele se encontra e mostram para a geréncia como as tarefas estdo sendo
desenvolvidas. Fundamentalmente, os indicadores oferecem & geréncia
nameros que indicam o estado ou o estagio das varias etapas de um processo.

Conforme Fernandes (2004), a utilizacdo de indicadores € importante porque
permite que a empresa monitore diversos processos, como por exemplo, a producao, a
matéria-prima, as vendas, o tempo de producdo, entre outros fatores. Assim, essa
monitoracdo da suporte a geréncia para identificar o desempenho de cada processo e

ajudar na tomada de decis&o.

Fernandes (2004) também defende a ideia de que os indicadores sé&o
fundamentais ao planejamento e controle dos processos desenvolvidos pela empresa,
pois constituem a base do planejamento e estabelecem medidas com a finalidade de
verificar o cumprimento de metas e objetivos e indicam a dire¢do que a organizacao esta

seguindo.

O estabelecimento de indicadores e metas sdo elementos de estratégia de

gerenciamento, mas para serem aplicados com competéncia precisam ser devidamente
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acompanhados. Uma ferramenta de controle de medidas de desempenho financeiras e

ndo financeiras é o Balanced Scorecard (BSC).

0 objetivo primordial do BSC é a busca de uma vantagem competitiva
duradoura na Era da Informagdo. A principal motivagdo do BSC ¢é a
constatacdo de que em um ambiente competitivo onde as mudancas sdo
constantes, indicadores de desempenho financeiros ndo bastam para conduzir
a empresa a elevados niveis de competitividade. Para tal, é necessaria a
criacdo de um scorecard que inclua medidas financeiras e nao financeiras
(CORDEIRO, 2002, p. 67).

2.3 Balanced Scorecard (BSC)

Como afirmam Sardinha et al. (2008), estudos motivados pela crenga segundo a
qual os métodos de mensuracdo existentes em 1990, apoiados em informacdes
financeiras e contabeis, indicaram que tais métodos estavam se tornando obsoletos. Os
lideres desses estudos — Kaplan e Norton — verificaram que alguns casos mostravam a
utilizacdo de um scorecard corporativo que continha, além de véarias medidas
financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a prazos de entrega ao
cliente, qualidade e ciclo de processos de producdo, e eficacia no desenvolvimento de
novos produtos. Ampliando-se tais medidas, chegou-se ao que foi chamado Balanced
Scorecard.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o balanced scorecard se constituia em um
novo desafio para a pesquisa na area da contabilidade gerencial. Experiéncias com
algumas empresas mostraram a importancia de se montar um conjunto de medidas que
descrevesse a trajetoria estratégica da empresa e ajudaram a implementar uma estratégia
consistente. Perceberam ainda que através da utilizacdo do sistema, os gestores podiam

além de comunicar, também gerenciar (FREZATTI, 2006).

Retomando Padoveze e Taranto (2009) quanto a sua opinido em torno do
balanced scorecard este descreve como um sistema de acompanhamento da estratégia,
por meio de indicadores financeiros e medidas de desempenho nédo financeiras que tem
0 objetivo de unir a visdo estratégica com as fases de execucao e controle do processo

gerencial.

O BSC é um artefato da contabilidade gerencial o qual vai proporcionar aos
gestores um processo de acompanhamento das medidas estratégicas desenvolvidas para
que os indicadores desejados sejam alcancados de forma eficaz. Na mesma linha de

raciocinio, para Frezatti (2006) o balanced scorecard € uma parte do controle gerencial
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que pode ser utilizado como alinhador estratégico da empresa. Nele € definido

indicadores e metas especificas para dados periodos.

Conforme Crepaldi (2007) o Balanced Scorecard é um sistema de gestdo
estratégica, o qual objetiva atingir propositos de curto, médio e longo prazos, de forma a
integrar as perspectivas empresariais relevantes e seu principal foco é o alinhamento da
organizacdo, dos individuos e das iniciativas interdepartamentais de maneira que
consigam identificar novos processos para 0 cumprimento da missdo de determinada
organizac&o. E também formado por uma série de informag@es estratégicas organizadas
num conjunto de indicadores que permitem localizar problemas, definir rumos e prever

riscos.

Ou seja, a importancia da utilizacdo do sistema de acompanhamento
denominado de Balanced Scorecard, se d& porque embora as empresas construam metas
estratégicas, elas ndo desenvolvem um sistema de acompanhamento dos indicadores
diarios para elas e para 0s gestores, propondo assim um sistema de informacao para o
gerenciamento e controle do desempenho da estratégia empresarial (PADOVEZE e
TARANTO, 2009).

Para Frezatti (2006), a utilidade do Balanced Scorecard surge em decorréncia da
dificuldade de alinhamento entre o instrumento de longo prazo, o plano estratégico da
empresa, com o seu plano tatico. Dessa forma, o Balanced Scorecard se desenvolve
como uma das possibilidades, na tentativa de minimizar esses impactos tanto no que se

refere a forma, como a maneira, tempo de desenvolvimento etc.

De acordo com Frezatti (2006), cada empresa tem uma missdo, uma visdo, uma
estratégia e, portanto, um conjunto de medidas que indiquem se a estratégia delineada
pela organizacdo estd sendo implementada e executada satisfatoriamente. De forma
simplificada Padoveze e Taranto (2009), classifica 0 BSC como um sistema de
informacdo que “traduz a misséo e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente
de medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras que servem de base para um

sistema de medicéo e gestdo estratégica”.

Segundo Crepaldi (2007) o BSC, pode ser também entendido como um método
gerencial baseado no equilibrio organizacional, pois garante que a empresa tenha niveis
de comprometimento e consequentemente, estratégias e acdes equilibradas em todas as

areas que afetam o seu negdcio, além de permitir o monitoramento da evolugdo na
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construcdo das competéncias que a empresa e os individuos precisam ter para continuar

crescendo e se diferenciando no mercado.

Conforme Lima Janior (2013), o Balanced Scorecard pode ser traduzido para o
portugués como “Indicadores Balanceados de Desempenho”, que em uma visdo bem
simples, € uma ferramenta de apoio a estratégia empresarial a qual explana a missao e a
visdo da organizacdo em um conjunto abrangente de medidas e de desempenho que

serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica.

O Balanced Scorecard utiliza uma divisdo entre quatro perspectivas, séo elas:
perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos de

negocios e perspectiva de aprendizado e crescimento.

Segundo Crepaldi (2007) para que as empresas possam usar o BCS com todas as
ferramentas que ele apresenta, elas precisam mudar de premissa e ndo somente
interpretar o Balanced Scorecard como mais um sistema de controle gerencial. Ele deve
ser aplicado como um sistema de gestdo, de forma que assegure ndo sé o

desenvolvimento, como também a implementac&o da estratégia.

De acordo com Padoveze e Taranto (2009) a perspectiva financeira, relaciona-se
com o elemento mais importante do sistema que é o objetivo da empresa e a visao do
lucro como medida da eficacia empresarial. Para Frezatti (2006), essa perspectiva indica

quanto de éxito a empresa esta obtendo em relacdo das estratégias definidas.

A perspectiva do cliente conforme Crepaldi (2007) representa de que forma a
empresa é vista pelo cliente e como ela pode atendé-lo da melhor forma. Nessa
perspectiva deve ser avaliado se 0s servi¢os prestados estdo de acordo com a misséo da

empresa.

Segundo Padoveze e Taranto (2009), a perspectiva dos processos internos de
negocios, esta relacionada com o processamento do sistema, ou seja, S80 necessarios
indicadores que monitorem 0s objetivos e as metas para a gestao dos processos internos.
Complementando essa ideia Frezatti (2006), ressalta que “em cada empresa, podem ser
encontrados conjuntos especificos de processo destinados a criar valor para os clientes e

produzir resultados financeiros”.

Conforme Padoveze e Taranto (2009), a perspectiva do aprendizado e

crescimento, enfatiza na capacitagdo dos funcionarios, ou seja, no capital humano e
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intelectual. Essa perspectiva estd relacionada com o elemento de entrada ou com 0s
recursos do sistema. Frezatti (2006) identifica que as medidas mais comuns de serem
encontradas nesta perspectiva sdo: satisfacdo do funcionério, retengdo, treinamento e

habilidades e direcionadores especificos.

Padoveze e Taranto (2009), afirmam que a implantacdo do BSC é efetuada em
quatro etapas: a traducdo da visdo, que consiste em traduzir a missdo da empresa de
forma que ela fique compreensivel aos gestores para que eles formem um consenso em
torno da visdo e estratégia da organizagdo; comunicacdo e comprometimento que
permite aos gestores ligar os objetivos empresariais com 0s objetivos departamentais e
individuais, assegurando que esses objetivos estdo alinhados; planejamento de negdcios
o qual integra seus planos comerciais e financeiros, transforma as estratégias e
iniciativas em indicadores e forma uma base para alocar recursos e estabelecer
prioridades; feedback e aprendizado € a etapa que concentra-se no fato de a empresa,
seus departamentos e seus funcionarios alcancem, isoladamente, suas metas financeiras,
sendo necessario o fornecimento de feedback estratégico, articulagdo da viséo
compartilhada e facilitacdo da revisdo e do aprendizado estratégico.

Padoveze e Taranto (2009) indicam a construcdo do mapa estratégico antes da
elaboracdo dos indicadores, pois nele é possivel identificar os objetivos a serem
alcancados e a relacédo de causa e efeito dos indicadores que medirdo os objetivos finais.
O mapa estratégico promove a integracdo do plano or¢camentario com o BSC, tomando

como referencial as quatro perspectivas.

Para Moura (2010, p. 50) “o mapa estratégico é a base que a empresa deve
seguir para atingir a sua estratégia. Cada um dos objetivos contidos no mapa devem ser
seguidos e revisados periodicamente”.

Em sua obra mais recente, Kaplan e Norton (2004) declaram que 0S processos
internos cumprem dois componentes vitais da estratégia da organizagdo: 1) produzem e
fornecem a proposicdo de valor para os clientes e 2) melhoram os processos e reduzem
0s custos para a dimensdo produtividade da perspectiva financeira. Além disso, 0s
autores agruparam 0s VAarios processos internos das organizagdes em quatro grupos, sao

eles:
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e Processos de gestdo operacional: sdo 0s processos basicos do dia-a-dia,
através dos quais as empresas produzem 0s atuais produtos e servigos e

0s entregam aos clientes;

e Processos de gestdo de clientes: se referem aos processos que ampliam e

aprofundam os relacionamentos com os clientes-alvo;

e Processos de Inovagdo: consistem nos processos que desenvolvem novos
produtos, processos e servicos, geralmente, criando condigdes para que a

empresa penetre em novos mercados e segmentos de clientes;

e Processos Regulatérios e Sociais: sdo aqueles que ajudam as
organizacOes a reter continuamente o direito de operar nas comunidades
e nos paises que produzem e vendem. A regulamentagdo nacional e local
— sobre 0 meio ambiente, seguranca, salde do trabalho e relagbes de
emprego — impde normas e padrbes as praticas das organizacdes. Muitas
delas, contudo, procuram ir além das obrigac6es minimas impostas por
lei, com intuito de apresentar desempenho superior ao determinado pelas
leis e regulamentos, de modo a estabelecer a reputacdo de melhor

empregador em todas as comunidades em que executam suas operacoes.

Finalmente vale ressaltar que o mapa estratégico fornece um modelo que mostra
como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor. Esta afirmativa

esta expressa na Figura 1 a qual constitui o préprio esbogo do Balanced Scorecard.
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Figura 1 - O modelo do Balanced Scorecard.

Perspectiva Financeira Relagdes de causa e efeito
Define a cadeia logica pela qual
os ativos intangiveis serdo

Valor a longo : ,
convertidos em valor tangivel

prazo para os Crescimento da

Produtividade acionistas Receita
Perspectiva do cliente Proposi¢do de valor para o
cliente
Atributos dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem  Esclarece as condicdes que
criardo valor para os clientes
Preco . Qualidade = Tempo _ Fungdo _  Parcerias _ Marca
Perspectiva dos processos internos Processos de criagdo de valor
Identifica os processos que
Gestdo dos transformarao ativos |nt_ang|ve|s
Gestdo Gestdo de Gestdo da processos em resultados para os clientes e
Operacional Clientes Inovagdo regulatorios em resultados financeiros
e sociais
Perspectiva de aprendizado e crescimento Grupamento de ativos e
atividades
Determina os ativos intangiveis
Capital Capital da Capital a serem alinhados e integrados
humano + Informagdo + organizacional para criar valor

Fonte: Kaplan e Norton (2004).

Ainda se debrucando sobre os estudos de Kaplan e Norton (2004), o processo
continuo de criacdo de valor inicia-se com a missdo da organizacdo, esse processo € o
ponto de partida, ao definir por que a organizacdo existe ou como a unidade de negdcios
se enquadra dentro das fronteiras da arquitetura organizacional total. A visdo da
organizacao vislumbra um quadro futuro que ilumina a trajetéria da organizacdo e ajuda
os individuos a compreender por que e como devem apoiar a organizacdo. A estratégia
desenvolve-se e evolui com o tempo, para atender as condi¢cbes em mutacdo impostas
pelo ambiente externo e pelas competéncias internas. A partir dai tem-se uma boa base
para desenvolver 0 mapa estratégico e o Balanced Scorecard e este passa a integrar a

I6gica do orgcamento.
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O mapa estratégico enfim, descreve a logica da estratégia, mostrando com
clareza os objetivos dos processos internos criticos que criam valor e 0s ativos
intangiveis necessarios para respalda-los conforme atencdo no contetido da Figura 2. O
Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas.
Mas os objetivos e metas ndo serdo alcancados apenas porque foram identificados; a
organizacdo deve lancar um conjunto de programas que criardo condi¢cdes para que se
realizem as metas de todos os indicadores. A organizagdo também deve fornecer os
recursos escassos — pessoas, financiamento e capacidade — para cada programa.
Denominam-se esses programas de iniciativas estratégicas. As iniciativas criam
resultados e assim a execucdo da estratégia é gerenciada por meio do acompanhamento

das iniciativas estratégicas.

Figura 2 - O Balanced Scorecard como uma etapa de um processo continuo.

Missdo
Por que existimos

Valores

O que é importante para nds
Visao

O que queremos ser
Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de voo

Mapas Estratégicos
Traduz a estratégia
Balanced Scorecard
Mensuracdo e foco

Metas e Iniciativas

O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
0O que preciso fazer

£ >

Resultados Estratégicos |

Processos Colaboradores
Acionistas Clientes - .
eficientes e motivados e
satisfeitos encantados )
eficazes preparados

Fonte: Kaplan e Norton (2004).

Assim, percebe-se que essa ferramenta € bastante Gtil em diversos ramos
organizacionais e na construcéo civil ndo é diferente. As empresas de construcao civil
geralmente estdo mais preocupadas com 0s orgamentos e custos das obras, esquecendo
muitas vezes que uma controladoria interna e uma ferramenta de controle que auxilie
nos processos gerenciais também sdo necessérias para a obtencdo de melhores

resultados.
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2.4 O Balanced Scorecard como instrumento de auxilio gerencial para as empresas

de construc&o civil.

Para Moura (2010), o mercado de construgdo civil, contribui com uma parcela
significativa no Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil, tanto pela sua grande demanda
de insumos utilizados como pela grande quantidade de mdo-de-obra empregada,

principalmente as de pouco qualificacdo.

Com o crescimento do mercado e consequentemente da concorréncia, as
empresas do ramo de construcdo civil, se viram a com a necessidade de ter um melhor

planejamento e gerenciamento de seus indicadores.

Conforme Sumida (2005), nas ultimas décadas, houve grandes evolucdes na
forma de producéo e gerenciamento da construcéo civil no pais. Essas mudancgas foram
motivadas, principalmente, pela introdugdo de novos materiais e sistemas construtivos,
racionalizacdo do projeto e novas técnicas gerenciais que resultaram em formas de

gestdo baseadas na qualidade.

De acordo com Moura (2010), uma das formas encontradas pelas empresas para
conseguir permanecer no mercado, foi buscar maior controle gerencial, implantacéo e
controle do seu planejamento estratégico. O Balanced Scorecard, por sua vez, é uma
das alternativas para acompanhar o desempenho da empresa em busca dos seus

objetivos e metas.

Porém o que muitas vezes se observa em algumas empresas construtoras que
utilizam o orcamento e planejamento estratégico, € que eles sdo baseados e
desempenhados para as estratégias e orcamentos das obras separadamente, esquecendo

que o planejamento e o controle devem ser feito por todo o conjunto da empresa.

Entdo, é com esse raciocinio que a pesquisa foi desenvolvida. Com a percepc¢ao
de que o orcamento e controle de resultados nas empresas de construcdo civil sdo
importantes tanto nas obras, como principalmente na organizacao total que, através de
métodos ja elaborados pela empresa foram adequados ao sistema de acompanhamento
da estrategia (Balanced Scorecard), com o objetivo de ter um melhor controle gerencial,

identificando as variaveis de controle de resultado, para auxilio na tomada de decisao.
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2.5 Estudos empiricos anteriores

Moura (2010) teve como objetivo de pesquisa elaborar uma proposta de
planejamento estratégico para a uma construtora utilizando os conceitos do Balanced
Scorecard. O método utilizado foi o estudo de caso e o resultado encontrado atingiu
seus objetivos, propondo um modelo de BSC para a construtora, alinhando sua missao,
visdo e estratégia aos processos do trabalho. Possibilitou ao pesquisador e a empresa
ampliar o conhecimento teérico e pratico referente ao planejamento estratégico e a
metodologia do Balanced Scorecard.

Gasparetto et al. (2007) tiveram como objetivo apresentar a potencialidade do
Balanced Scorecard em agregar valor a uma empresa de consultoria em planejamento
estratégico. Foi possivel constatar algumas caracteristicas diferenciadas durante a
implantacdo do BSC em uma pequena empresa do setor de servicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Ramos (2009) adotar uma linha metodoldgica de pesquisa
significa escolher um caminho, um conjunto de normas que guiam o pesquisador em
sua producdo de conhecimento. A metodologia é, portanto, uma ferramenta essencial
para a elaboracdo da pesquisa e € dividida em tipologia da metodologia cientifica, que

pode ser: quanto aos objetivos, quanto a natureza e quanto aos procedimentos.

Quanto aos objetivos a pesquisa se enquadra como descritiva, pois baseada nas
caracteristicas descritas pela empresa foram estudados e desenvolvidos métodos e

variaveis eficazes para um maior controle de resultados.

Conforme Gil (2002, p.42) “As pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou,
entdo, o estabelecimento de relacBes entre variaveis.” No entendimento de Ramos
(2009) a pesquisa descritiva pode ser confundida com a exploratéria, porém diferencia-
se dela porque da maior importancia a descricdo do processo em que as variaveis se
relacionam. Neste caso, 0s parametros de causa e efeito sdo conhecidos, mas o foco é
descrever o fendbmeno atraves de técnicas melhor estruturadas, tais como: entrevistas,

observacdes com planejamento, experimentos etc.

No que se refere ao procedimento este é classificado como documental e o tipo

de delineamento adotado é o estudo de caso.

“A caracteristica da pesquisa documental é que a fonte de coleta de dados esta
restrita a documentos, escritos ou nao, constituindo o que se denomina de fontes
priméarias”. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ocorre, ou depois.
(MARCONI;LAKATOS, 2003, p.174).

Contrariamente, Ramos, (2009) considera-se documento qualquer informacéo,
seja através de textos, de imagens, de sons, de pinturas e outros, tais como 0s
documentos oficiais, leis, atas, relatérios, os documentos oriundos de cartérios, dentre

outros.

Entretanto, a pesquisa documental em alguns momentos pode ser confundida
com a pesquisa bibliogréfica. Para Gil, (2002) a pesquisa documental é semelhante a

pesquisa bibliogréfica. A essencial diferenga entre elas esta na natureza das fontes:
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enquanto a pesquisa bibliografica utiliza fundamentalmente as contribuicdes dos
diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental vale-se de materiais
que ndo recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados

de acordo com os objetos da pesquisa.

Insiste o autor que, na pesquisa documental, as fontes sdo mais diversificadas e
dispersas. H4, de um lado, os documentos "de primeira mao”, que nao receberam
nenhum tratamento analitico, que sdo os documentos conservados em arquivos de
6rgdos publicos e instituicBes privadas, tais como associagdes cientificas, igrejas,
sindicatos, partidos politicos etc. Incluem-se também inimeros outros documentos
como cartas pessoais, diarios, fotografias, gravacdes, memorandos, regulamentos,
oficios, boletins etc. De outro lado, ha os documentos “de segunda méo”, que de alguma
forma j& foram analisados, tais como: relatérios de pesquisa, relatorios de empresas,

tabelas estatisticas etc.

A pesquisa baseia-se em um estudo de caso que tera como objeto de estudo, uma

empresa de grande porte, do ramo de construgéo civil, localizada na cidade de Fortaleza.

Remetendo a Gil, (2002, p.54) este focaliza o estudo de caso como: “estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento”. O estudo de caso € o mais completo de todos os
delineamentos, pois utiliza tanto de dados de gente quanto de dados de papel. Com
efeito, nos estudos de caso os dados podem ser obtidos através de andlise de
documentos, entrevistas, depoimentos pessoais, observacdo espontanea, observacdo

participante e analise de artefatos fisicos.

O plano de coleta de dados desta investigacdo segue as orientacdes recém
discorridas. Essencialmente, o processo foi feito por meio de entrevistas do tipo
semiestruturais com a ideia de permitir aos individuos tracejarem seus raciocinios livres
sem restringi-los a perguntas fechadas. O cuidado aqui foi ficar atento para que 0s

mesmos nao desviassem do que realmente interessava.

O outro instrumento adotado foi a observacdo sem a interferéncia do
pesquisador. A ideia foi capturar no estado mais natural possivel a realidade de trabalho
do cotidiano dos individuos foco da investigagdo, 0s quais sejam: executivos e
funcionarios envolvidos com as atividades administrativas e de controladoria da

empresa.
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Finalmente o acesso a relatérios e arquivos disponibilizados constituiu os
artefatos de consulta de forma a reforcar os achados decorrentes da aplicacdo dos

instrumentos aludidos nos paragrafos acima.

Quanto a natureza a pesquisa € classificada como qualitativa. Na concepcédo de
Ramos (2009) contrapde a pesquisa quantitativa. Ja que a mesma tem sido fortemente
criticada por procurar reduzir as relacbes humanas a nimeros exatos. Ja a qualitativa é
usualmente procedida no campo das ciéncias socias e humanas, principalmente quando
torna-se dificil a sua quantificacdo. Ela é mais adequada para a compreensdo contextual

do fendmeno estudado.

Gil (2002) ressalta que andlise qualitativa é menos formal do que a analise
quantitativa, pois na quantitativa seus passos podem ser definidos de maneira
relativamente simples. J& a analise qualitativa depende de muitos fatores, tais como a
natureza dos dados coletados, a extensdo da amostra, os instrumentos de pesquisa e 0s
pressupostos tedricos que nortearam a investigacdo. Pode-se, no entanto, definir esse
procedimento como uma sequéncia de atividades, que envolve a reducdo dos dados, a
categorizacao desses dados, sua interpretacao e a redacao do relatério.

No que diz respeito ao plano de registro adotou-se uma caderneta de campo.
Este se constituiu de um bloco de anotacdes o qual foi utilizado sempre que possivel

sem que 0 mesmo constituisse em um entrave ou quebra de raciocinio do individuo.

No tratamento analitico foi contrastado com o arcabouco teérico sempre

recorrendo a esquemas para melhor ilustrar o entendimento empirico.
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4 DESCRICAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO

A empresa de construcdo civil analisada foi escolhida por ser uma construtora de
referéncia no segmento em Fortaleza. Possui mais de 40 anos de solidez no mercado,
preza pela garantia de entrega, localizacdo privilegiada e alta valorizagcdo. Atua
principalmente em Fortaleza (CE), mas atua também nas cidades de S&o Paulo (SP),
Sdo Luis (MA) e Teresina (PI) e coleciona mais de 3 milhdes de metros quadrados

entregues de empreendimentos.

A missdo da construtora € incorporar, comercializar e construir
empreendimentos que oferecam qualidade de vida, gerando valor aos clientes,
acionistas, colaboradores e a sociedade. Sua politica de qualidade é gerar
desenvolvimento empresarial e humano, evoluindo continuamente, atendendo as
expectativas dos clientes, de acordo com os contratos firmados, construindo obras com

qualidade e pontualidade.

A empresa em estudo apresenta uma estrutura organizacional dividida em

presidéncia, diretorias e setores, como mostra a Figura 3.

Figura 3 — Estrutura Organizacional.

PRESIDENCIA (S0CI08)
DIRETORIA GERAL

| DIRETORIA ENG. | DIRETORIAADMEFIN, | DIRETORIA COMERC. |
_ |
| OBRAS | PLANEIAMENTO | IMARKETING]  INCORPORAGRO | RELAC. COMCUIENTE|  caPTAGAD | Repass |

| we | op [mmanc| contas [conmoL| T |supmmenTos

Fonte: Pesquisa de campo
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A missao da construtora € incorporar, comercializar e construir
empreendimentos que oferecam qualidade de vida, gerando valor aos clientes,
acionistas, colaboradores e a sociedade. Sua politica de qualidade é gerar
desenvolvimento empresarial e humano, evoluindo continuamente, atendendo as
expectativas dos clientes, de acordo com os contratos firmados, construindo obras com

qualidade e pontualidade.

A construtora possui um sistema de estratégia de metas e indicadores para as
obras, para 0S gestores e para 0s setores administrativos. As metas dos gestores sdo
divididas em metas de projeto que sdo baseados nas melhorias do processo de demandas
do setor, como por exemplo, implantar inovacdo no setor, treinamento e certificacdo dos
funcionarios; e metas quantitativas, baseada em resultados numéricos, essas vdo medir a

porcentagem do resultado realizado nas metas e indicadores, conforme as figuras 4 e 5.

Figura 4 — Metas de projeto do Gestor do setor contéabil.

METAS DE PROJETO - 2014

AREA : RESPONSAVEL: PESO

META DE PROJETO ETAPAS EVIDENCIAS DATA PREVISTA

Resultado do Projeto

Realizar benchmarking ou levantamento interno das

necessidades com apoio da TI Relatdrio

Definir a inovagdo a ser implantada, com viabilidade de custo
Implementar pelo menos 01 (uma)melhoria de  |& prazo.

processo ( foco automatizacdo) ) ) Certificagdo dos
Treinamento & Procedimento

Inovagdo Aprovada

funciondrios

indicador/ apresentagdo

Implantar inovagao dos resultados

Resultado do Projeto

APROVADO POR DATA APROVA@KO

Fonte: Pesquisa de campo



Figura 5 — Metas quantitativas do Gestor do setor contabil.

INDICADORES INDIVIDUAIS DE DESEMPENHO (METAS QUANTITATIVAS)
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CONTRATAGAO 2014
PARTICIPAGAO DAS METAS 10%
Responsavel:
Area: CONTABILIDADE PESO : 10% Cumprimento Projeto -
Metas Quantitativas
Unidade c Peso f o c .
Ited
m Medida Sentido ) Limite Inferior : Valor da Meta Realizado E Status
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ponderacéo 51% a i 99% ¢

Fonte: Pesquisa de campo

Além das metas dos gestores, cada setor, de acordo com suas necessidasdes e

obrigacGes, também possuem seus indicadores e metas a serem atingidas. No caso do

setor contabil, como mostra a figura 6, os indicadores sdo baseados nos prazos de

entrega e na assertividade da obrigacdo, dessa forma as metas a serem atingidas sdo as

datas e os percentuais.

Figura 6 - Metas quantitativas do Setor de Contabilidade.

| Metas Quantitativas
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resultado 0,6%
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R
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ransmitidas no
prazo (por obra] brazo R 100% 100% 100% 100%
% de retificagdes M
Qualidade das obrigagdes | apontados pela < 10% de o S
avessdrias Consultaria retificagies °
Tributaria R

Fonte: Pesquisa de campo
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A meta global € controlada pela diretoria, que consiste na reunido de todas as
metas setoriais para a realizacdo do objetivo maior da entidade. Os indicadores da meta
global séo as vendas, valor geral de vendas de langamentos, as receitas de clientes, o
custo direto de obra, unidades entregues no prazo e despesa administrativa, como

representa a figura 7.

Figura 7 — Metas globais.

Indicadores Julho/2014

METAS GLOBAIS
INDICADORES % STATUS
VGV DE LANCAMENTOS - EM MILHOES ~41%
VENDAS - EM MILHOES ~19%

RECEITAS DE CLIENTES - EM MILHOES -30%

. Meta Atingida

Dentro da tolerancia

LUCRO CUSTO DIRETO DE OBRA - EM MILHOES -4%

L'%%'O/DO UNIDADES ENTREGUES NO PRAZO -100%
,0%

DESPESA ADMINISTRATIVA (APURADO 22 TRM) . Fora da meta e
1.0% tolerancia
(DEVE SER MENOR OU IGUAL A 5% SOBRE RECEITA LIQUIDA)

Fonte: Pesquisa de campo

As metas e os indicadores sdo primeiramente desenvolvidos pela diretoria em
conjunto com os chefes de setores com a misséo de controlar e atingir o resultado
esperado. Para o controle desses dados sdo utilizadas planilhas de acompanhamento
mensal, trimestral e anual e para o feedback a empresa conta com o suporte do setor de

controladoria.

Porém, embora a empresa possua um sistema de indicadores e metas
estratégicas, ela ndo desenvolveu um sistema eficiente de acompanhamento do
desempenho da estratégia da organizacdo para medir e gerenciar os objetivos desejados.
Entdo, a finalidade do estudo é conciliar essas variaveis de controle de gestdo e
indicadores de desempenho da empresa de construcdo civil com a ferramenta do

Balanced Scorecard.
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4.1 Modelagem do balanced scorecard na empresa objeto de estudo

Segundo Crepaldi (2007), as empresas ndo devem traduzir o Balanced
Scorecard como mais um sistema de controle gerencial, ele deve ser aplicado como um
sistema de gestao estratégica, para assegurar o desenvolvimento e a implementacéo da

estratégia.

Dessa forma, é tracada uma proposta de BSC para a empresa de construgéo civil
e 0 primeiro passo dado serd a elaboracdo de um planejamento estratégico eficiente,
adotando a metodologia do modelo Balanced Scorecard. Para a elaboracdo do
planejamento estratégico é aconselhado a presenca de representantes de todas as areas
da empresa e a utilizacdo de dados que ela ja possui para um desdobramento de

estratégias assertivas e satisfatorias.

A nova ferramenta servira para diagnosticar problemas, definir metas, prever
risco, implementar e acompanhar se o que foi planejado, esta sendo executado com
eficiéncia. Pois, conforme Crepaldi (2007), o Balanced Scorecard equilibra os
indicadores abrangendo medidas de resultados de desempenhos passados e as medidas
de desempenho futuras, com a habilidade de ligar estratégias de longo prazo a a¢des de

curto prazo.

Assim, inicialmente o Balanced Scorecard utiliza a divisdo sob quatro
perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos
internos e perspectiva de aprendizado e crescimento, as quais utilizam metas e

indicadores de acompanhamento.

Em relacdo a perspectiva financeira a empresa em estudo tem como indicador o
crescimento e desenvolvimento econdmico, satisfacdo dos acionistas com uma maior

lucratividade, 0 aumento da receita e a reducdo dos custos.

Sob a perspectiva do cliente, a empresa tem o objetivo de atuar com padrdo de
exceléncia, e atender criteriosamente 0s compromissos assumidos em contratos, visando
a melhoria continua dos processos, garantir com pontualidade produtos de qualidade e

servigos diferenciados.

Na perspectiva da aprendizagem e crescimento, a empresa zela pelo valor

humano e investe no desenvolvimento, no treinamento e no reconhecimento das
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pessoas, valorizando o pertencimento. A organizacdo também se preocupa em criar um

ambiente corporativo franco e participativo.

Na perspectiva dos processos internos, a construtora preza pela solidez no
mercado, crescimento, sucesso, rentabilidade e perenidade nos negécios. Trabalha para
cumprir prazos acordados, atender um alto padrdo de qualidade, ter inovacdo nos
empreendimentos e diminuir os custos. Procura também fazer a diferenca nas

comunidades em que atua, focando na qualidade de vida e na sustentabilidade.

Seguindo o estudo de Padoveze e Taranto (2009), a implantacdo do Balanced
Scorecard pode ser dividida em duas fases: a da elaboracdo e difusdo do BSC e a
elaboracdo e acompanhamento dos indicadores. Na fase da elaboracdo e difusdo é
efetuado o processo de traducdo da viséo, ou seja, 0 que a empresa quer ser. De acordo
com os dados recolhidos, a visdo da empresa estudada pode ser traduzida em: Ser lider
no segmento da construcdo civil e ser reconhecida por evoluir continuamente, por
construir obras de alto padrdo com qualidade e pontualidade, gerando qualidade de vida

e valor aos clientes, acionistas, colaboradores e a sociedade.

Também na fase de elaboracdo e difusdo ha o processo de comunicacdo e
comprometimento, que ajudara os gestores a disseminar sua estratégia para 0sS
colaboradores da organizacdo, além de alinhar os objetivos empresarias com 0s
objetivos setoriais e individuais. Ou seja, ligar a meta global com as metas setoriais e
individuais do gestor.

Outro processo que compde essa fase € o planejamento de negocios, o qual
proporciona a organizacao a integracdo de seus planos financeiros e comerciais. Sera
também nessa fase que as estratégias serdo transformadas em indicadores e serdo

estabelecidas prioridades.

Por ultimo feedback e aprendizado. Nesse processo o foco € verificar se a
empresa, suas obras, seus setores e seus funcionarios atingiram suas metas financeiras
isoladamente. Assim, poderdo ser monitorados os resultados de curto prazo e avaliado o

desempenho.

Ainda seguindo o estudo de Padoveze e Taranto (2009), a segunda fase € a de
elaboracdo e acompanhamento dos indicadores os quais precisam ser observados nas
empresas que pretendem implantar o Balanced Scorecard. Nesse processo sera utilizado

ou adaptando os indicadores ja existentes na empresa, conforme mostra 0 Quadro 1.



Quadro 1 - Modelo de Balanced Scorecard para a construtora.
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ELABORACAO E ACOMPANHAMENTO DE INDICADORES (Composi¢éo do BSC)

Indicador Financeiro

Aumento da Produtividade

Reducdo dos Custos Diretos da Obra

Aumento da Receita

Crescimento e desenvolvimento econdmico a longo prazo

Maior lucratividade para os acionistas

Indicador de Clientes

Alto padrdo de qualidade dos empreendimentos

Pontualidade na entrega das obras

Aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes com os produtos e
atendimento

Captacéo de clientes

Atender todos 0s compromissos de acordo com os contratos firmados

Indicador dos processos
internos

Criacdo de empreendimentos inovadores

Atendimento ao cliente eficiente

Reduzir os problemas operacionais (acidentes de trabalho e retrabalho)

Aumentar a Produtividade

Desenvolver cada vez mais produtos na linha sustentavel

Indicadores de
aprendizado e
crescimento

Valorizagéo do capital humano

Satisfacdo dos funcionérios

Alinhamento de metas pessoais

Capital da informac&o - Treinamento e Desenvolvimento

PDI (Plano de Desenvolvimento Individual)

Desenvolvimento de ambiente corporativo participativo e agradavel

Fonte: Pesquisa de campo.

No indicador financeiro para a implantacdo do Balanced Scorecard de acordo

com 0s objetivos da empresa é utilizado um dos principais indices que é o de aumento

de produtividade, o qual esta relacionado tanto com o financeiro como com o0s

processos internos, pois se a produtividade ndo for eficiente, o custo direto da obra

aumenta, a entrega do empreendimento atrasa e a receita ndo entra no prazo previsto, ou

seja, varios indicadores deixam de ser atingidos.
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No indice de cliente, a satisfacdo e captacdo de clientes € a prioridade. Para ser
obtida a satisfacdo, a empresa preza pela pontualidade, qualidade no produto e no
atendimento, proporcionando retorno rapido nas solicitacbes e comprometimento. Para
a captacdo de clientes a empresa investe na publicidade, através de jornais, revistas,

televisao, feiras imobiliarias e diversas outras formas.

Nos indicadores dos processos internos, a empresa precisa desenvolver produtos
inovadores e sustaveis. A empresa de construcdo civil estudada tem alguns
empreendimentos que promovem a sustentabilidade, um deles utiliza um gerador de
energia edlica para uso em partes da area comum, sistema de irrigacdo automatizado,
caixas de descargas com duplo acionamento, mas deve ser implementado ainda mais
medidas em relagdo a sustentabilidade como, por exemplo, técnicas utilizadas pelos
chamados Edificios Verdes, que coletam a &gua da chuva para reaproveitamento no

prédio, utilizam a energia do sol para gerar energia, entre outros meios.

Nos indicadores de aprendizado e crescimento, sera destaque o alinhamento de
metas individuais, o PDI (Plano de Desenvolvimento Individual) e um sistema de

treinamento e capacitagdo dos colaboradores.

Depois da fase de elaboracdo e acompanhamento dos indicadores € aconselhado
que a empresa determine um tempo de monitoramento de cada indicador, pois alguns
indicadores precisam ser verificados com mais frequéncia do que outros. Por exemplo, a
lucratividade pode ser apurada trimestralmente pela contabilidade, j& a produtividade,
que € um fator determinante para o aumento do lucro, pode ser acompanhada
mensalmente nas obras, assim como as vendas dos empreendimentos. Entdo, para nao
perder o foco é importante que a organizacdo determine 0s periodos para monitorar cada
indicador.

E importante verificar os aspectos que podem impactar na empresa, dessa
maneira foi elaborado o quadro 2 baseado na andlise Pestel. A analise tem como
objetivo verificar esses aspectos que sdo divididos em fatores politicos, fatores

econdmicos, fatores sociais, fatores tecnologicos, fatores ambientais e fatores legais.



Quadro 2 - Anélise PESTEL
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Fatores Politicos

Fatores Econdmicos

Fatores Sociais

Adogdo de politicas
fiscais mais rigidas ao
ponto de acarretar
custos significativos
para a operacao da
empresa.

Politicas ambientais
mais rigorosas no
tocante ao consumo de
agua e entulho gerado
por ocasido de uma
obra

Politicas
socioambientais mais
exigentes que afetem a
estrutura orcamentaria.

Aumento da taxa de
juros acarretando
maiores gastos com 0s
financiamentos de longo
prazo utilizados pela
empresa.

Reducéo da
disponibilidade de
fontes de financiamento
disponiveis.

Aumento da rejeicdo
sobre as ceramicas
por parte da
populacdo por conta
dos impactos
ambientais gerados.

Localizagéo dos
empreendimentos no
que diz respeito a
seguranca.

Fatores Tecnoldgicos

Fatores Ambientais

Fatores Legais

Surgimento de projetos
de obras de prédios
inteligentes
aumentando a estrutura
de custos da
construgéo.

Sistemas tecnologicos
cada vez mais
avancados para o
conforto e a seguranca
que deixem os
empreendimentos com
custos mais elevados.

Reducéo da demanda
por imoveis fazendo
com que a empresa seja
obrigada a reduzir seus
precos.

Exigéncias por obras
mais sustentaveis e com
maior retorno ambiental
para a sociedade.

Falta de mao de obra
qualificada por
influéncia da
inclusdo social.

Fiscalizagdo para
seguranca do
trabalho por risco de
acidente nas obras.

Fonte: Pesquisa de campo.

Além dos fatores relacionados com a andlise Pestel, para um melhor

acompanhamento do que pode impactar no sucesso da organizacdo, a competitividade

também é um fator de grande preocupacdo para a empresa. Portanto, Porter (1999)

afirma que existem cinco forgas competitivas no ambiente que a empresa atua, séo elas:

ameacas de servigos ou produtos substitutos, entrada de novos concorrentes no

mercado, rivalidade competitiva, 0 poder de barganha de consumidor e o poder de

barganha do fornecedor. Ainda de acordo com o autor, essas forgas podem se tornar

essenciais para o desenvolvimento de novas estratégias competitivas.

Assim, o quadro 3 representa a definicdo das cinco forcas de Porter para a

realidade competitiva da empresa em estudo.



Quadro 3 - Definicdo das Cinco Forcas de Porter.
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Item Descrigéo do Item Conclusdes Obtidas
@ Produtos podem ser facilmente substituidos | No segmento imobiliario existe uma
o
§ afetando a capacidade de aumentar 0s parcela significativa de produtos
= precos. Como seus clientes reagem com a substitutos que estdo se sujeitando a testes
= oferta de produtos similares? Como se de viabilidade e receptividade de mercado.
@ configura o posicionamento da empresa Em geral as empresas se especializam em
g diante desses produtos? edificacdes de alto padréo — classe A,
= classe media alta, classe média, populares
a e torres comerciais e empresariais.
) Qual a probabilidade de que novos Néo é possivel criar barreiras, sendo a
2 $ | concorrentes entrem no mercado? Unica restricdo para novos entrantes a
z § E possivel criar barreiras como registro de | vocagdo para o negdécio e a disponibilidade
S £ | patentes ou controle dos canais de de recursos financeiros para compra de
& 8 | distribuicio? terrenos e formacao de capital de giro.
c S
o O
20
|
~ Qual o seu poder em relagdo ao da Devido ao grande nimero de concorrentes
= concorréncia? Que taticas podem ser localizados na mesma regido se torna
*g utilizadas para aumentar esse poder frente | dificil exercer uma relagdo de poder frente
= aos competidores? a concorréncia. Mas € possivel adotar
S taticas internas no tocante a provisao de
e capital de giro para os momentos de baixa
g demanda em que muitos concorrentes
= param de funcionar e ganhar a fidelidade
.02: do cliente garantindo a qualidade
diferenciada.
u ili u umi uanti
8 al a facilidade que o consumidor tem Apesar da grande quantidade de
@ para baixar os precos? Como se dé a concorrentes, 0 consumidor ndo tem um
c S | proporcédo de consumidores e bom poder de barganha, haja vista o alto
o E concorrentes? indice deficitério de habitagdo no pais. Nao
3 = obstante, quando se confirma alto estoque
g5 de produtos imobiliarios se consegue
5 O descontos e redugdo de pregos de até 10%
3 através de feirdo promovidos pela empresa.
[a
o
g Qual a facilidade que o fornecedor tem Por todo o segmento de construgdo civil
< _ | paraaumentar os precos? Qual o grau de uma cadeia de fornecedores se constitui
S .8 | dependéncia que a empresa tem com seus com forte sensibilidade nos precos se a
< § fornecedores? taxa inflacionaria se manifesta em alta.
‘ﬂ £ Atualmente tal indicador esté no limite da
N meta estabelecida pelo governo.
]
o
o

Fonte: Pesquisa de campo.
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Para maior eficiéncia e para completar as ferramentas de planejamento
estratégico, outro mecanismo utilizado é a anéalise SWOT a qual é uma sigla em inglés
para: Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas.

Conforme estudo de Lamenha e Patricio (2014), a SWOT é um instrumento que
auxilia a composicao das estratégias que potencializem as suas virtudes, usufruem das
oportunidades externas, combatam as ameacas e atenuem as suas fraquezas, visando um
melhor desempenho organizacional e posicionamento estratégico.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), a anédlise SWOT faz um mapeamento das
condi¢cdes ambientais referente as ameacas e oportunidades do ambiente externo da
organizacdo e avalia 0 ambiente interno, reconhecendo os seus pontos fortes e fracos
para que através dessa analise a empresa possa escolher as estratégias mais apropriadas.

Baseado no que foi exposto, o quadro 4 faz um confronto entre as perspectivas
utilizadas no BSC versus as bases da analise SWOT, com objetivo de identificar nas
perspectivas os aspectos de forca, fraqueza, oportunidade e ameacas dentro da realidade

da organizagéo.

Quadro 4 - Analise BSC versus SWOT.

FORCAS FRAQUEZAS OPORTUNIDADES AMEACAS
Lucratividade Produtividade nas Crescimento e Concorréncia
@ para os obras desenvolvimento com
= acionistas. desacelerada, econdémico a produtividade
_E impactando no longo prazo. mais
L recebimento da acelerada.
receita.
= Grau de N&o abrange todos Terum Concorréncia
=} satisfacdo dos 0s publicos. empreendimento com menores
% clientes; com alto padréo precos.
§ de qualidade e
© modernidade.
Bom Baixo Aumento da Exigéncias
é @ relacionamento desenvolvimento produtividade cada vez
g E com o cliente. de atraves do maiores por
EJ_ £ empreendimentos reconhecimento obras
o~ sustentaveis. aos funcionarios. sustentaveis.
© Profissionais Sistema de Treinamento e Grau de
u% g qualificados e Tecnologia da desenvolvimento satisfacdo dos
% g competentes Informacéo. de aprendizado funcionarios.
=R na organizacéo.
o 2
o O
<

Fonte: Pesquisa de campo
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Ainda permitindo uma melhor visdo da estratégia organizacional, foi modelado
um mapa estratégico do Balanced Scorecard que segundo Kaplan e Norton (2001),
explicita a hipotese da estratégia, de forma que os indicadores do BSC se transformam
em uma ligacdo sistematica que conecta os resultados desejados da estratégia com 0s
vetores que induzirdo a essas consequéncias.

De acordo com Gomes (2007), o mapa estratégico primeiramente foi
desenvolvido com o objetivo de descrever e compreender a estratégia, porém o0s
idealizadores do Balanced Scorecard o transformaram em uma ferramenta tdo
importante quanto o BCS, no qual através dele é possivel descrever, mensurar os ativos
tangiveis e intangiveis, além de compreender e refletir continuamente sobre a estratégia
organizacional.

Dessa forma, é possivel verificar sua importancia e concluir que o mapa
estratégico € indispensavel para a adocdo do BSC, entdo foi desenvolvido um mapa
estratégico da organizacdo, construido a partir dos objetivos tracados em cada

perspectiva como mostra como na Figura 8.

Figura 8 - Mapa Estratégico da organizacdo, construido a partir dos objetivos tracados
em cada perspectiva.

Mapa Estratégico

Maior Retorno
sobre o

Perspectiva Investimento

. a Aumento das Ganhos de
Financeira Receitas Produtividade

T — — W U §

Reafirmagao da Fidelidade do
Marca Cliente

Perspectiva do
Cliente Pregos

Competitivos

fiumento da
Carteira de
Clientes

iestdo i ; Re ori
Perspectiva dos ‘ o
Processos Reduzir Reformular do Intensificar Acompanhar

- . Desenvolverforca
Internos Desperdicios e Sistema de de vendas Pesquisa e Autorizacdes

Retrabalho Recompensas Desenvolvimento Ambientais

Integrar o >
Sistemade Tl ek ol

Perspectiva do
Aprendlzado e Treinar Buscar o

C resci mento constantemente as comprometimento
Equipes da Equipe

Fonte: Pesquisa de campo.
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Para finalizar a analise, o quadro 5 mostra a relacdo de indicadores, metas e

estratégica e almejar alcancar os objetivos tracados.

Quadro 5 - Relacéo de indicadores, metas e iniciativas da empresa.

: Pesquisa de campo.

Pers. Objetivo Indicador Meta Iniciativas
Maior Retorno Retorno Sobre 15% de RSPL em Aumentar a
Sobre Patrimonio 2014 produtividade e rever
< | Investimento Liquido 0S custos e despesas.
‘5 | Aumento das Receitas atuais/ | 5% a mais em Prospectar
% Receitas Receitas relacdo ao ano oportunidades de
c anteriores anterior negocios
“ ["Ganhos de Grau de 2% a mais em Reavaliar os custos e
Produtividade alavancagem relagdo ao ano as despesas
operacional anterior operacionais
Precos Precos/Média de | 20% para mais ou Pesquisa de precos
Competitivos precos para menos da concorréncia
concorrentes
Reafirmacéao da Visibilidade da | Estar entre as 3 mais Contatar pesquisa de
& | Marca marca frente aos | lembradas mercado
S concorrentes
O | Fidelidade do Periodicidade de | Desvio Padréo de até Instituir p6s-venda
Cliente Compras um més de atraso
Aumento da Clientes atuais / | 10% a mais em Prospeccéo de
Carteira de Clientes relagdo ao ano Clientes
Clientes anteriores anterior
Reduzir Custo unitario Manter o padréo de Inspecionar as obras
desperdicios e qualidade mais intensamente
retrabalho
Reformular Produtividade Aumentar 10% em Desenvolver novo
¥ | sistema de por Funcionério | relacdo ao ano plano de
g recompensas anterior recompensas
= | Desenvolver forga | Vendas mensais | 5% de Aumento em Desenvolver
g de vendas relagdo a0 mesmo planejamento
2 més do ano anterior estratégico de vendas
8 | Intensificar Retorno sobre 50% de retorno sobre Desenvolver plano
& | pesquisae inovagdes investimento em de pesquisa e
desenvolvimento inovacdes desenvolvimento
Acompanhar Autorizagdes Zero autorizagdo ndo Instituir programa de
autorizages ndo conformes conformes acompanhamento de
ambientais contratos e licencas.
Treinar Treinamentos Zero treinamento em Elabora Plano de
g constantemente as | em atraso atraso capacitacdo
2 | equipes
‘5 | Buscaro Assiduidade Zero auséncia Realizar pesquisa de
@ | comprometimento clima organizacional
g da equipe
S Integrar sistema de | Qualidade da 100% satisfatoria Contratar consultoria
c | TI informacédo emTI
"é Criar um CRM Satisfacéo do Zero reclamacdo de Selecionar
e cliente clientes consultoria técnica
2‘ para implementacéo
do CRM
Fonte
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os atuais sistemas de gerenciamento da empresa de construcao civil analisada
ndo estdo conseguindo atender as demandas desse segmento que cada vez mais mostra

sua forca e crescimento no mercado.

Apesar da construtora trabalhar com um sistema de desenvolvimento de metas e
indicadores nas obras, nos setores e para 0s gestores, e seus controles sejam feitos
através de planilhas, esse método nédo esta funcionando ainda de forma eficiente para da

suporte, auxilio e controle na tomada de deciséo da empresa.

Como na maioria das empresas, 0 que se pode perceber é que a organizagdo
estudada também se preocupa mais com o or¢camento e com uma visdo de curto prazo.
Portanto, este trabalho teve como objetivo geral modelar o Balanced Scorecard na
pratica orcamentaria de uma empresa de construcao civil localizada em Fortaleza,
confrontando a teoria do BSC no ambito da teoria orcamentaria e configurando um
plano orgamentario com base no BSC para a construtora em estudo.

A adocdo do sistema de gerenciamento estratégico chamado de Balanced
Scorecard o qual atua como ferramenta de controle de indicadores e de resultados, foi
proposto para atuar de maneira eficaz no controle do planejamento estratégico e auxiliar
no processo de tomada de decisdo da construtora. Essa ferramenta é de fundamental
importancia para o controle gerencial, pois é com a implantacdo do BSC que a empresa
podera acompanhar a estratégia tracada, identificar o desempenho de cada processo,
verificar a direcdo que a organizacdo esta seguindo e conseguir atingir o objetivo
esperado.

O foco sera na visdo, ou seja, Nno que a empresa prospecta ser a longo prazo e a
partir desse ponto foi possivel criar os indicadores que possivelmente contemplardo a

intencdo tracada pela empresa.

Além da criacdo dos indicadores, através de uma ligagéo sistémica foi criado o

mapa estratégico favorecendo a um cenario de um futuro préximo.

Dessa forma, os objetivos foram alcancados e o problema da pesquisa foi
respondido de forma demonstrada no desenvolvimento do trabalho de como pode ser
feita a conciliacdo das varidveis de controle de gestdo e indicadores com a légica do
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Balanced Scorecard, pois a empresa ja utilizava uma gestdo por metas, mas necessita de

uma ferramenta de controle.

Apesar da implementacdo do modelo simulado tenha sido satisfatorio ndo se
pode negar da dificuldade de operacionalizacdo do mesmo no campo empirico de
estudo. As pessoas objeto de captura de dados até acharam interessante, mas percebeu-

se pouca disposicdo para continuidade.

De qualquer maneira estudos futuros considerando outras empresas do segmento
para melhor efeito de comparacdo se mostram coercitivos. Qual a reagdo dos
engenheiros gerentes, inclusive engenheiros financistas, diante das dificuldades no
ambiente externo com base no comportamento nos indicadores. Na percepcéo deles o

modelo é pragmatico ou ndo passa do terreno tedrico?
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