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RESUMO

O setor da constru¢do vem se destacando significativamente nos dltimos 10 anos.
Por exemplo, de 2004 a 2011 o PIB do setor teve média de crescimento de aproximadamente
5% ao ano. Parte dessa expansdo se deve principalmente a ampliagcdo de medidas como,
reducdo da taxa de juros, ampliacdo das linhas de financiamento, Programa Minha Casa
Minha Vida, Programa de acelera¢io do crescimento e os grandes investimentos para a Copa
do Mundo 2014 e as Olimpiadas 2016. Esse contexto de grande expansdao e a busca por
espacos no mercado tem acentuado a competitividade entre as empresas do setor. Nesse
sentido, as empresas passaram a demonstrar mais aten¢do as estratégias desenvolvidas tanto
no nivel corporativo quanto no setor de producdo. Contudo, tais estratégias sao muitas vezes
implementadas de forma ineficiente, ndo contemplando as reais necessidades da empresa e
gerando um desalinhamento entre os niveis estratégicos. Para controle e gestdao das estratégias
e andlise dos eventuais descompassos estratégicos, as empresas estdo se utilizando de diversas
ferramentas de gestdo, como o Balanced Scorecard. O presente trabalho tem como objetivo
central desenvolver uma andlise do alinhamento entre os niveis estratégicos (coorporativo,
negocios e produgcdo) em uma empresa do setor de construcdo civil utilizando como base a

ferramenta de gestdo Balanced Scorecard.

Palavras-chaves: Estratégia, Alinhamento, Balanced Scorecard.
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ABSTRACT

The construction sector has been increasing significantly over the past 10
years. For example, from 2004 to 2011 the sector had average GDP growth of approximately
5% per year. Part of this expansion is mainly due to the expansion of measures such as
reducing the interest rate, extension of credit lines, Minha Casa Minha Vida program,
program of accelerated growth and large investments for the 2014 World Cup and 2016
Olympics. This context of great expansion and search for spaces in the market has increased
competition among companies. Thus, the companies began to show more attention to
strategies developed at both corporate and production sector. However, these strategies are
often implemented inefficiently, not contemplating the real needs of the company and creating
a misalignment between the strategic levels. To control and management of the strategies and
analysis of possible strategic imbalances, companies are using various management tools,
such as the Balanced Scorecard. The present work has as main objective to develop an
analysis of the alignment between the strategic levels (corporative, business & production) in
an enterprise of construction industry based on using the Balanced Scorecard management

tool.

Keywords: Strategy, Alignment, Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

A industria da construgdo civil tem grande importancia para o crescimento e
desenvolvimento do pais (MOTA, 2008). Essa importancia se deve tanto do ponto de vista
econdmico, com participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) de cerca de 5%, segundo dados
de 2011 da CBIC (Camara Brasileira da Inddstria da Construcao), como do ponto de vista
social pela imensa capacidade de absor¢do de mao de obra (MOTA, 2008).

O setor da constru¢ao vem se destacando significativamente nos tltimos 10 anos,
por exemplo, de 2004 a 2011 o PIB do setor teve média de crescimento de aproximadamente
5% ao ano (CBIC, 2011). Em 2011 o setor gerou mais de 300 mil vagas totalizando
aproximadamente trés milhdes de trabalhadores com carteira assinada (CBIC, 2011).

Segundo um estudo setorial do DIEESE (Departamento Intersindical de Estatistica
e Estudos Socioecondmicos) de 2010, parte dessa expansdo se deve principalmente a
ampliacio de medidas como, reducdo da taxa de juros, ampliacdo das linhas de
financiamento; Programa Minha casa Minha Vida, Programa de aceleracdo do crescimento e
os grandes investimentos para a Copa do Mundo 2014 e as Olimpiadas 2016.

Esse contexto de grande expansdo e a busca por espacos no mercado tem
acentuado a competitividade entre as empresas do setor (MOTA, 2008). Nesse cendrio de
crescimento e competitividade, ndo se cogitam processos ineficientes, desperdicio de recursos
em decorréncia de estratégias mal formuladas ou pessoas que ndo contribuam para a
realizacdo da estratégia (COSTA, E AL; 2009).

As empresas passaram a demonstrar mais atengdo as suas estratégias (COSTA,
2010). No nivel corporativo, temas como segmento de atuacdo no mercado, critérios
competitivos, planejamento estratégico de longo prazo e ferramentas de controle da estratégia
atualmente fazem parte das discussdes do setor da construcdo civil (COSTA, VIEIRA,
BARROS NETO; 2010).

No setor de producdo comegaram a se desenvolver os estudos sobre estratégia,
objetivando incutir na funcdo producdo a visdo estratégica de tal forma que as decisdes
tomadas nesta fungdo passem a ser coerentes tanto com a estratégia corporativa quanto com as
outras funcdes administrativas da empresa considerando também as competéncias internas da

funcdo producdo (BARROS NETO; 2004).
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Entretanto, essas estratégias de producdo sdo muitas vezes implementadas de
forma ineficiente, ndo atendendo as necessidades da empresa e causando distor¢des entre 0s
niveis estratégicos (COSTA, VIEIRA, BARROS NETO; 2011). Segundo Barros Neto (1999),
esses problemas podem decorrer de um processo realizado sem planejamento, com uma
abordagem estratégica inadequada sem que todos entendam os objetivos, causando diferentes
perspectivas sobre a estratégia em questao.

Nesse sentido, pode-se observar um desalinhamento entre os niveis estratégicos
nas empresas de construcdo civil (COSTA, VIEIRA, BARROS NETO; 2011). A necessidade
de se alinhar acdes de rotina com metas estratégicas tem se configurado em um diferencial na
busca de solidez e lucratividade, podendo ser decisiva para o sucesso das organizacdes
(COSTA, et. al; 2009).

Baseado no que foi apresentado, as empresas tem buscado colocar a estratégia no
foco de sua administracdo e garantir que ela seja instrumento de comunicacdo e gestdo,
chegando a todos os niveis da organizacdo e sendo compartilhada (COSTA, VIEIRA,
BARROS NETO; 2011). Pode-se verificar a importincia entre o alinhamento entre os
diversos niveis estratégicos e que decisdes tomadas no ambito corporativo tem impacto direto

nas estratégias de produc¢do, sendo decisivas para o éxito da corporagao.

1.1. Problema a ser estudado / justificativa

Costa (CERTO; PETER, 1993 apud COSTA, 2003) afirma que o processo de
desenvolvimento da estratégia, inicialmente abrange as etapas de andlise do ambiente,
defini¢do da missdo, visdo, estabelecimento dos objetivos, formulacdo e implementacdo das
estratégias e definicao de indicadores de controle.

Segundo Andrews (1996), estratégias sdao modelos de decisdo de uma empresa
que estabelecem e demonstram seus objetivos, produzem os principais planos para realizacao
desses objetivos e definem o alcance dos negdcios que a empresa almeja, o tipo de
organizacdo econdmica e humana que ela pretende ser e a natureza de suas contribui¢des para
todas as partes interessadas.

Nos estudos sobre estratégia define-se o alinhamento com o sentido de ajuste,
agrupamento, integracdo, coesdo, congruéncia entre diferentes dimensdes (COSTA, 2010).
Existem outras defini¢cdes e diversas classificacdes, além dos varios modelos existentes na

literatura, para o termo alinhamento estratégico (COSTA, 2010).
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O alinhamento entre os niveis estratégicos tem como principal objetivo fazer com
que as acdes desenvolvidas pelos diferentes setores da empresa sejam realizadas com foco nos
objetivos pré-estabelecidos no desenvolvimento da estratégia e que ela seja difundida de
forma clara para todos, desde os funcionérios da alta administracdo aos operdarios a frente da
producdo, visando um conjunto de metas a serem atingidos (PORTER, 1991).

Qualquer empresa sempre terd estratégias que a influenciam, embora muitas vezes
essas ndo estejam apresentadas de forma consciente e coerente (PORTER, 1991). Além disso,
as corporacOes precisam se posicionar com relacdo aos nichos de mercado que irdo atuar,
sendo assim, as construtoras podem atuar em diversos mercados (residencial, comercial,
industrial), todos com estratégias diferentes (estratégia de negdcios) como nas operacdes
(estratégia de producdo) (COSTA, VIEIRA, BARROS NETO; 2011).

A partir desses principios, tem-se buscado o desenvolvimento dos processos de
formulacdo da estratégia e de ferramentas de controle para a andlise de desempenho de suas
acoes no sentido de alinhar e avaliacdo as estratégias aos niveis que compdem a organizacao:
corporativo, negocios e producao (KAPLAN E NORTON; 1997).

Como exemplo disso, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram uma ferramenta de
gestdo estratégica denominada Balanced Scorecard, com objetivo de esclarecer e traduzir a
estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas
alinhadas a estratégia e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Por tanto, tanto a estratégia quanto o alinhamento entre os niveis estratégicos tem
suma importancia para as organizagdes e tem impactos direitos nos resultados dos negdcios
das corporagdes sendo decisivos para o seu sucesso ou fracasso (COSTA et. al; 2009).

Entretanto, essas formulacdes estratégicas bem como seus desdobramentos pelos
diversos setores da empresa sdo muitas vezes implementadas de forma ineficaz, sem o
envolvimento de todos os participantes ou sem devido foco com a estratégia da empresa
gerando um desalinhamento entre os niveis corporativo e de producdo (COSTA, VIEIRA,
BARROS NETO; 2011).

Além disso, considerando a importincia do setor, do tema abordado, de suas
caracteristicas singulares e as recentes abordagens sobre o tema em questio, pode-se concluir
que se tem uma grande lacuna no que diz respeito aos estudos de estratégia na construcao

civil. (COSTA, VIEIRA, BARROS NETO; 2010).
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1.2. Questoes de Pesquisa

Com base nos aspectos discutidos anteriormente, foi definida a questdo principal
de pesquisa: como analisar o alinhamento entre os niveis estratégicos corporativo, de negdcio
e de produ¢ao em uma empresa de construcao civil?

Como desdobramento da questdo principal, foram formuladas as seguintes
questdes secunddrias:

e Como estdo posicionadas as estratégias de negdcios e de producido em
relacdo a estratégia corporativa em uma empresa de construgdo civil?

e Como uma ferramenta de andlise do alinhamento entre os niveis
estratégicos pode contribuir para a tomada de decisdes relativas as

estratégias da empresa?

1.3. Objetivos

A partir da problemdtica apresentada e das delimitacdes consideradas, sdo

propostos os objetivos deste trabalho.

1.3.1. Objetivos gerais

O objetivo geral desde trabalho € desenvolver uma anélise do alinhamento entre

os niveis estratégicos em uma empresa do setor da construgao civil.

1.3.2. Objetivos especificos

e Utilizar o Balanced Scorecard como ferramenta para o desdobramento dos
aspectos estratégicos para os niveis, corporativo, de negécios e de
producio.

e Avaliar o cendrio atual e apontar possiveis problemas de alinhamento entre

os niveis estratégicos em uma empresa construtora.
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1.4. Delimitacao do trabalho
Este trabalho apresenta as seguintes delimitacdes:

e Todo o trabalho foi realizado utilizando os critérios competitivos custo e
prazo como foco central para o desenvolvimento do método proposto, essa
escolha foi feita devido a facilidade de coleta de informagdes e pela grande
importancia que as empresas ddo a estes critérios;

e A avaliacdo da andlise realizada é limitada, j4 que sua implementacdo nao
pode ser realizada para todas as perspectivas do Balanced Scorecard, além
de o estudo de caso ter tomado como base um tnico empreendimento
devido a falta de tempo inerentes a um trabalho de conclusido de curso,

para coleta de dados e desenvolvimento dos procedimentos.
1.5. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta divido em 5 (cinco) capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
introducdo deste trabalho, mostra o contexto no qual estdo inseridos, os problemas e as
justificativas sobre o tema e os objetivos a serem alcangcados dentro das delimitacdes
identificadas.

No segundo capitulo, tem-se a revisdo bibliografica acerca do tema, com a base
conceitual dos termos usados, as definicdes sobre estratégia corporativa, de negdcios e de
producdo, além de apresentar os conceitos do Balanced Scorecard principal ferramenta para
realizacdo do trabalho.

O terceiro capitulo mostra a estratégia de pesquisa escolhida para o
desenvolvimento e delineamento do trabalho, além de descrever a empresa e a sua unidade de
negocios utilizada para realizagao desta pesquisa.

O quarto capitulo apresenta e analisa os resultados obtidos, apresenta o cenario
estratégico atual e mostra o método de avaliacdo do alinhamento entre os niveis estratégicos
proposto neste trabalho.

No quinto, e dltimo capitulo, tem-se as conclusdes finais deste trabalho e a

recomendacdes para estudos futuros neste tema.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é apresentada a revisdo bibliogrifica contemplando os temas que
contribuem diretamente para o desenvolvimento desta pesquisa. Inicialmente, sdo abordados
os temas estratégia corporativa, de negécios e de produgdo. A seguir, € feita uma breve
descri¢do sobre o Balanced Socorecard, principal ferramenta utilizada para realizacdo deste
trabalho. Por fim, sdo apresentados os conceitos sobre alinhamento estratégico, foco central
do estudo desenvolvido.

A Figura 1 ilustra as relacdes de interacdo dos temas abordados dentro de um
contexto geral da estratégia. Tem-se como foco geral das discussoes deste trabalho o tema
estratégia e a partir disso, suas implicacOes para a estratégia competitiva de negdcios, setor de
producdo e o alinhamento. Como alicerce da abordagem tem-se a ferramenta do Balanced

Scorecard e por fim a intersecdo entre as quatro temadticas abordadas.

CONTEXTO DA INDUSTRIA DA CONSTRUGAO CIVIL

ESTRATEGIA \

ESTRATEGIA COMPETITIVA

ESTRATEGIA : 3 ESTRATEGIA
: DE g 3 DE _
| NEGOCIOS i PRODUGAO

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

\ BALANCED SCORECARD

Figura 1 — Interacio entre os temas abordados na revisiao
Fonte: Adaptado de Costa, 2010.

2.1. Estratégia Corporativa e de Negocios

Segundo Quinn (2001) apud Costa (2003), estratégia consiste em um plano que
retne as principais politicas, acdes e metas de uma organizagdo de forma coerente. Porter
(1991) afirma que a estratégia pode ser definida como a busca de uma posi¢cdo competitiva

favordvel no mercado em que a empresa estd inserida. Ou seja, consiste em agoes de “defesa”
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e “ataque” norteadas por cinco for¢as competitivas definidas como as cinco forcas de Porter
(rivalidade entre as empresas concorrentes, poder de barganha de clientes, poder de barganha
dos fornecedores, ameaca de novos entrantes e ameacas de produtos substitutos) (PORTER,
1991), conforme a Figura 2.

O processo de planejamento estratégico tem o seu inicio a partir da definicao da
missdo, visdo, valores e avaliagdo do ambiente (CERTO; PETER, 1993 apud COSTA, 2003),
além do posicionamento da empresa segundo os critérios competitivos pelos quais a empresa

fundamentard sua estratégia de producdo relacionando-a com a estratégia corporativa

(COSTA; ROLA; AZEVEDO, 2009).

Poder de
Barganha dos
Fornecedores

Ameaca de Rivalidade Ameaca de

Novos Entre Produtos
Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Figura 2 — 5 Forcas competitivas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter, 1991.

Segundo Aratdjo Neto (2008), a missdo deve explicar a razdo de existéncia da
empresa € serve como bussola para todos os funciondrios, devendo responder

questionamentos como: Quem somos? Qual a nossa identidade? A visdo deve servir de
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referéncia e pode ser definida como a ambicdo ou desejo da empresa e procura responder as
seguintes indagagdes: Onde queremos chegar? Qual é o nosso maior sonho? Os valores sdo o
que a empresa pretende transmitir ao mercado e como ird satisfazer necessidades
(MEDEIROS; TEXEIRA, 2007).

Barros Neto (1999), define critérios competitivos como um conjunto de
prioridades consistentes que a empresa tem que prezar para competir no mercado, esses
critérios sdo descritos na se¢do 2 deste capitulo. O diferencial estratégico de cada empresa
estd no foco dado a cada critério e nos seus desdobramentos da estratégia de negdcios para a
estratégia de producdo (SANTOS; PIRES, 1998 apud BARROS NETO 1999). Barros Neto
(1999) ressalta ainda a existéncia de trés niveis estratégicos: corporativo, de negoécios e

funcional ou operacional, que sdo apresentados conforme a Figura 3.

1° NIVEL

l |

soniveL | ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
NEGOCIOS A NEGOCIOS C
[ I 1
soniver | ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA
3 MARKETING RH FINANCEIRA

Figura 3 — Niveis Estratégicos.
Fonte: Adaptado de Barros Neto, 1999.

A estratégia corporativa estd relacionada ao grupo (corporagdo) e procura
controlar os recursos, organizar os objetivos estratégicos e definir os negdcios em que a
empresa atuard (COSTA, 2010). O nivel de negécios define os limites, busca oportunidades e
define uma vantagem competitiva para cada negocio, além de avaliar as oscilagdes do
ambiente (COSTA, 2010). Finalmente, a estratégia operacional ¢ um desdobramento da
estratégia de negdcios e define como serdo executadas as acdes que dardo suporte ao critério
competitivo definido no segundo nivel estratégico (WHEELWRIGHT, 1984).

Para concluir, pode ser observada a ligacdo entre a estratégia corporativa
(competitiva) e os seus desdobramentos para a estratégia de negécios e producdo, no que diz
respeito aos critérios competitivos adotados pela empresa (BARROS NETO, 1999). A Figura

4 mostra esta relagdo, pode-se notar que existe um raciocinio 16gico e linear, em que os
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critérios competitivos serdo aperfeicoados de acordo com a estratégia competitiva que trouxer
vantagem (MOTA, 2012). Conforme afirma Barros Neto (1999) o custo € o critério mais
perseguido pelas empresas construtoras, empresas que procuram competir valorizando esse
critério devem buscar reduzir seus custos a0 méaximo, sendo assim a produgdo tem papel

decisivo na competi¢do pelo menor prego.

ESTRATEGIA COMPETITIVA
MENOR CUSTO | DIFERENCIACAO

b

] ; DESEMPENHO NA : S ;
CUSTO QUALIDADE 2 B FLEXIBILIDADE | "INOVATIVIDADE

CRITERIOS COMPETITIVOS

Figura 4 — Relacio entre as estratégias competitivas e os critérios competitivos
Fonte: Adaptado de Barros Neto, 1999.

2.2. Estratégia de Producao

Nos dltimos anos, as decisdes relacionadas a produgdo deixaram de ter um carater
apenas operacional ou de curto prazo e assumiram perspectivas mais amplas de abordagem
estratégica (COSTA, 2010). A partir disso, inicia-se um novo campo de estudo interessado
em pesquisar as relagdes entre estratégia de negécio e produ¢dao (BARROS NETO, 1999).

A literatura aponta diversas defini¢des para estratégia de produgdo. Skinner
(1969) apud Barros Neto (1999) define estratégia de producdo como um plano de longa
duracdo para o desenvolvimento de agdes operacionais s6lidas que necessitam de instalacdes
especificas para alcangar objetivos limitados, porém com vinculo estratégico.

A estratégia de producdo também pode ser vista com uma sequéncia de decisdes
que torna a unidade de negdcio da corporacdo capaz de obter uma determinada vantagem
competitiva (WHEELWRIGHT, 1984). Por fim, Barros Neto (1999) afirma que estratégia de
producdo € um padrao de decisdes referentes a funcdo producdo, que devem estar
relacionadas a estratégia de negdcios da empresa e com as fun¢des administrativas que a
compdem (marketing, finangas, recursos humanos).

Todas as defini¢des concordam que as decisdes relativas a estratégia de producao
devem concordar com os objetivos da empresa, buscar uma vantagem competitiva, alcancar

0s objetivos e obter um padrdo na fun¢do producdo. Proporcionando, assim, um alinhamento
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estratégico entre todos os niveis da empresa (PAIVA; CARVALHO JR; FENSTERSEIFER,
2009).

E importante que os gestores da empresa tenham uma definicio clara da sua
estratégia de producdo, tornando-a explicita, explicada para que possa ser eficiente e eficaz
tanto na formulacdo quanto na execucao (BARBOSA, 2008).

A partir dos conceitos apresentados, pode-se concluir que o principal critério
competitivo adotado pela estratégia de producdo deve estar ligado aos objetivos definidos pela
estratégia da unidade de negdcios e fundamentado nas premissas estabelecidas pela estratégia
corporativa da empresa.

Para este trabalho serd utilizado como conceito que estratégia de producio é um
padrdo de decisdes referentes a funcao producao, que devem estar relacionadas a estratégia de

negocios da empresa e com as fun¢des administrativas que a constituem.
2.2.1. Critérios Competitivos

Critérios competitivos sdo objetivos ou requisitos que a empresa deve priorizar
com o objetivo de aumentar a sua competitividade gerando uma maior participacdo no
mercado e lucratividade (BARROS NETO; FENSTERSEIFER; FORMOSO, 2003).

Segundo Hill (1995) apud Barros Neto; Fensterseifer; Formoso (2003), os
critérios podem ser divididos em duas categorias: qualificadores, que devem atender a um
requisito minimo exigido pelo mercado; e os ganhadores de pedido, que devem oferecer um
desempenho melhor do que o dos concorrentes, aumentando a competitividade e criando um
diferencial competitivo.

Diversos sdo os critérios competitivos encontrados na bibliografia. A Figura 5
apresenta os principais critérios adotados por alguns autores encontrados na literatura. Vale
ressaltar que varios sdo os critérios competitivos utilizados em comum pelos diversos autores.

A partir disso, pode-se perceber que os critérios competitivos sao desenvolvidos e
aprimorados conforme a estratégia competitiva trouxer vantagem (MOTA, 2012). A seguir
serdo descritos os principais critérios competitivos utilizados para defini¢do da estratégia de

producdo.
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WHEELWRIGHT PLATTS E
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Figura 5 — Critérios competitivos evidenciados por diferentes autores

Fonte: adaptado de Barros Neto, 1999.

Conforme apresentado anteriormente, Barros Neto (1999) cita que o custo € o
critério mais vislumbrado pelas empresas do setor de construgdo civil e que uma empresa que
compete por meio desse critério deve reduzir a0 maximo o seus custos, proporcionando, a
utilizacdo de menores precos.

A qualidade estd relacionada a capacidade de fornecimento de produtos atendendo
as necessidades explicitas e implicitas de utilizac@o requeridas pelo cliente (BARROS NETO,
1999).

Pires (1995) apud Barro Neto (1999) divide o critério desempenho na entrega em
velocidade de producgdo, que se caracteriza pela capacidade de uma empresa desenvolver uma
determinada atividade mais rdpida do que a concorréncia e confiabilidade na entrega que diz
respeito a entrega do produto na data estabelecida.

A flexibilidade € definida como a capacidade que uma empresa tem de adaptar
seus produtos a um ou mais clientes, avaliando o tipo de modificacdo e o tempo para
execugdo da alteracdo (COSTA et. al., 2009).

Finalmente, pode ser entendida como inovacdo a capacidade de concepc¢do de
novos produtos e o desenvolvimento de novos processos, objetivando-se obter um diferencial

competitivo (MOTA, 2012).
2.2.2. Categorias de decisao

Apresentados os conceitos dos critérios competitivos, sdo descritos a seguir as
categorias de decisdo, agdes que devem ser implementadas para que os critérios escolhidos na

estratégia de produgdo sejam atingidos (BARROS NETO, 1999).
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Wheelwright (1984) divide as categorias de decisdo em estruturais, que sao as
decisdes mais onerosas, para longo prazo e com dificil reversdo e as infraestruturais, que
possuem menor custo, prazo mais curto e flexibilidade para desmobiliza¢dao. A Figura 6

mostra as categorias de decisdo, suas respectivas classificacOes e a seguir faz-se uma breve

~L

apresentacao de cada categoria.

CATEGORIAS DE DECISAO
ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS
Instalacdes Organizacao
Capacidade Forca de Trabalho
Tecnologia Geréncia da Qualidade
Integracao Vertical Relacdao com Fornecedores
Planejamento e Controle da Producdo

Figura 6 — Classificacido das categorias de decisao
Fonte: Adaptado de Barros Neto, 1999.

O planejamento das instalagdes diz respeito a localizacdo geografica, ao seu
tamanho, ao mix de produtos, aos seus processos produtivos, ao seu volume de producdo e ao
grau de especializagdo de seus recursos produtivos (PIRES, 1995 apud Barros Neto, 1999).

Para Wheelwright (1984) as decisdes relativas a capacidade de producdo estdo
relacionadas com o dimensionamento dos recursos fisicos, técnicos e financeiros da empresa.

Barros Neto (1999) define como tecnologia de produgdo as questdes relacionadas
a escolha dos processos produtivos juntamente com as miquinas e dispositivos de producao e
segurancga.

Integragdo vertical estd relacionada com o seu posicionamento na cadeia
produtiva e o grau de relacionamento com os diversos elos que a compdem (clientes e
fornecedores) (Barros Neto, 1999).

A categoria organizacdo da producdo estd relacionada as condicdes
organizacionais da empresa para garantir um fluxo eficaz de trabalho, ou seja, sdo as
defini¢des relativas a producdo que contribuem para que os diversos setores da organizacao

ajudem a producdo a atingir os objetivos da empresa (Barros Neto, 1999).
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Recursos humanos, diz respeito a todos os assuntos relativos ao elemento humano
da producdo: recrutamento, selecdo, contratagdo, promog¢do, remuneracdo, motivacio e
treinamento (COSTA, 2010).

Barros Neto (1999), apresenta a geréncia da qualidade como o controle e a
garantia da qualidade dos produtos e servicos que serdo produzidos ou fornecidos pela
empresa.

A relacdo com fornecedores diz respeito ao relacionamento entre as empresas € 0s
fornecedores: o grau de intensidade deste relacionamento com os vdrios fornecedores, a
necessidade ou ndo de desenvolvimento destes fornecedores, a possibilidade de formagdo de
parcerias, entre outros (WHEELWRIGHT, 1984).

Por fim, o planejamento e controle da produgdo preocupa-se com que a produgdo
desenvolva-se adequadamente e que os produtos produzidos sejam entregues dentro do prazo,
do custo e com a qualidade acordada com o cliente (BARROS NETO, 1999).

Vale ressaltar que deve existir uma coeréncia nas categorias de decisdo, sendo
essa coeréncia interna: entre as categorias de decisdo da producdo, entre as categorias de
decisdo da produgdo e os critérios competitivos, € a coeréncia externa: entre 0s Critérios
competitivos e a estratégia de negécios da empresa (WHEELWRIGHT, 1984).

Pode-se concluir que todas as decisdes relativas a producdo da empresa sdo
desdobramentos de decisdes tomadas em um nivel superior. As caracteristicas das categorias
de decisdo fundamentam-se nos critérios competitivos da estratégia de producao estabelecidos

pela unidade de negdcios.
2.2.3. Rede estratégica

Para simplificar as discussdoes relativas ao desdobramento das decisdes
estratégicas para a produgdo, Costa, Formoso e Lantelme (2002) desenvolveram um
instrumento que mostra como a estratégia de producgao relaciona-se com as demais estratégias
(Figura 7). A figura mostra as setas de ligacdo entre os elementos no sentido da direita para
esquerda, apresentando os elementos mais gerais em dire¢do aos elementos mais especificos.

Segundo, Costa, Formoso e Lantelme (2002), o uso da rede estratégica melhora a
comunicacdo e a transparéncia da empresa e facilita o reconhecimento de indicadores paras as
diversas estratégias. A rede estratégica tem como elemento principal o objetivo geral da

empresa, que pode ser desdobrado em objetivos especificos € suas respectivas metas.
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-objetivos estratégicos -estratégia de marketing estratégia financeira
critérios competitivos L@estratégia de produgao -estratégia de recursos humanos

aumentar as reduzir
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investimento em
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Figura 7 — Exemplo de rede estratégica
Fonte: adaptado de Costa; Formoso; Lantelme, 2002.

2.3.  Balanced Scorecard

O choque entre a necessidade de construir capacidades competitivas de longo
prazo e o objetivo de atingir metas financeiras estabelecidas pelo modelo tradicional de gestao
contabil-financeira de custos criou uma nova ferramenta: o Balanced Scorecard (KAPLAN;,
NORTON. 1997).

O Balanced Scorecard — (BSC) foi desenvolvido inicialmente por Kaplan e
Norton em 1992 e pode ser definido como um sistema que traduz a visdo e a estratégia da
empresa em um conjunto alinhando de medidas de desempenho. O Balanced Scorecard é
utilizado por empresas como um sistema de gestdo estratégica para administrar estratégias de
longo prazo (KAPLAN; NORTON. 1997).

A utilizacdo do BSC tem viabilizado processos gerencias criticos para 0 sucesso
da empresa como (KAPLAN; NORTON. 1997):

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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O BSC traduz a estratégia em um conjunto de objetivos e medidas financeiras e
ndo financeiras tangiveis, organizados segundo quatro perspectivas fundamentais: financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento com o objetivo de
comunicar e articular a estratégia auxiliando o alinhamento de iniciativas individuais,
setoriais, intersetoriais € organizacionais com a finalidade de alcangar uma meta em comum
(Figura 8) (KAPLAN; NORTON. 1997).

A perspectiva financeira deve servir de base para o desdobramento de todas as
outras perspectivas (KAPLAN; NORTON. 1997). Os objetivos financeiros servem como
ponto de partida para os objetivos e medidas das outras perspectivas do Scorecard (KAPLAN;
NORTON. 1997), Toda medida selecionada deve fazer parte de uma cadeira de relagcdes de
causa e efeito que contribuem para o desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON. 1997).

A perspectiva do cliente diz respeito aos segmentos de clientes e mercado que a
empresa deseja competir (KAPLAN; NORTON. 1997). Esses segmentos serdo responsaveis
por alimentar o componente de receita dos objetivos financeiros, além disso, nessa
perspectiva sdo definidas e alinhadas todas as medidas relacionadas aos clientes (satisfacdo,
fidelidade, reten¢do, captacdo, lucratividade) (KAPLAN; NORTON. 1997).

Para a perspectiva dos processos internos, os gestores da empresa identificam e
avaliam os processos mais fundamentais para o alcance dos objetivos dos clientes e
acionistas, os objetivos e medidas dos processos internos sao estabelecidos apds a defini¢ao
dos objetivos e medidas da perspectiva financeira e dos clientes (KAPLAN; NORTON.
1997).

Os objetivos e medidas definidos nas trés perspectivas anteriores mostram onde a
empresa deve ser destaque para obter sucesso no seu desempenho. A perspectiva de
aprendizado e crescimento proporciona a infraestrutura necessaria a execucdo dos objetivos
estabelecidos nas perspectivas financeira, dos clientes e de processos internos (KAPLAN;

NORTON. 1997).
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FINANCEIRA
Objetivos |Indicadores| Metas | Iniciativas

"Para atingirmos o sucesso financeiro
como devemos ser visto pelos nossos
acionistas ?"

CLIENTES
Objetivos |Indicadores| Metas | Iniciativas

PROCESSOS INTERNOS
Objetivos |Indicadores| Metas | Iniciativas

"Para a satisfac3o dos nossos clientes e
acionistas em que processos de negocios
devemos alcangar a exceléncia ?"

"Para algangamos a nossa vis3o, como
devemos ser visto pelos nossos clientes ?"

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetivos |Indicadores| Metas | Iniciativas

"Para alcan¢armos nossa vis3o, como
sustentamos nossa capacidade de
melhorar e mudar?"

Figura 8 — Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado Kaplan e Norton, 1996

O BSC deve contar a historia da estratégia, iniciando pelos objetivos financeiros
de longo prazo e relacionando-os as agdes que precisam ser tomadas em relagdo as demais
perspectivas com o intuito de proporcionar, no longo prazo, o desempenho econdmico-
financeiro desejado (KAPLAN; NORTON. 1997).

A articulagdo ou integracdo do Balanced Scorecard a sua estratégia pode ser
determinada por meio de trés principios: Relagdes de causa e efeito, Vetores de desempenho e
Relacdo com os fatores financeiros (KAPLAN; NORTON. 1997), que sdo descritos a seguir.

Um scorecard deve contar a histéria da estratégia por meio da sequencia de
relacdes de causa e efeito, deve explicitar as relagdes (hipdteses) entre os objetivos (e as
medidas) nas varias perspectivas, de forma que possam ser controladas e validadas
(KAPLAN; NORTON. 1997).

Todo Balanced Scorecard utiliza medidas genéricas de resultados (indicadores de
ocorréncia) e vetores de desempenho (indicadores de tendéncia) que sao geralmente
especificos para uma unidade de negdcios, o BSC deve ser uma combina¢cdo de medidas de
resultados e vetores de desempenho (KAPLAN; NORTON. 1997).

As medidas de resultados sem os vetores de desempenho nao indicam de forma

prévia se a estratégia estd sendo implementada de maneira bem-sucedida, além de ndo
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comunicarem a maneira como o0s resultados devem ser alcancados (KAPLAN; NORTON.
1997). Contudo, os vetores de desempenho sem as medidas de resultados podem permitir que
a unidade de negdcios obtenha melhorias a curto prazo mas ndo revelardo se essas melhorias
foram traduzidas em expansao dos negécios (KAPLAN; NORTON. 1997).

Todas as agdes, programas e iniciativas desenvolvidas devem estar associados aos
objetivos financeiros (KAPLAN; NORTON. 1997). O Balanced Scorecard deve enfatizar os
resultados principalmente na perspectiva financeira. A falta de resultados tangiveis sdo as
maiores causas de fracasso ou desilusdo na implementacdo de novas de acdes desenvolvidas
em algumas empresas. (KAPLAN; NORTON. 1997).

Pode-se concluir que toda medida selecionada para o BSC deve fazer parte de
uma rede de relagdes de causa e efeito e que essas relagdes deverdo estar vinculadas a
objetivos financeiros, além disso, deve existir uma combinacdo ideal de resultados
(indicadores de ocorréncia) e propulsores de desempenho (indicadores de tendéncia)

integrados a estratégia adotada.
2.4. Alinhamento Estratégico

No mundo vdrias organizac¢des tem buscado colocar a estratégia no foco dos seus
modelos de gestdo (KAPLAN; NORTON, 2006). O grande objetivo das organizacdes ¢é
assegurar que a estratégia, como instrumento de gestdo e comunicagdo, se desenvolva sendo
compartilhada e alcancando todos os niveis da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2006). A
esta tarefa de assegurar sinergias entre processos, unidades de negdcios e parceiros externos
denomina-se “Alinhamento” (KAPLAN; NORTON, 2006).

Entende-se por alinhamento a ideia de consenso, ou seja, a concordancia global,
estabelecida tanto na formulacdo quanto na implementacdo da estratégia (PRIETO, 2006).
Kathuria, Joshi e Porth (2007) definem alinhamento como ajuste, agrupamento, integracao,
coesdo, congruéncia entre dimensdes diferentes. Além disso, estes autores estabelecem duas
classificacoes: Alinhamento vertical e Alinhamento horizontal.

O alinhamento vertical relaciona-se com a estratégia, objetivos, planos de acdo e
decisdes em todos os vdrios niveis da organizacdo: corporativa, negécios e producdo. A
gestdo do alinhamento estratégico é um processo que tém o seu inicio com a formulacio da
estratégia global desdobrando-se nos niveis imediatamente inferiores de forma a orientar toda

a organizacdo (KATHURIA, JOSHI e PORTH, 2007). A Figura 9 mostra essa hierarquizagao.
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Amplo
Nivel 1: Corporativo
4 A
v
Nivel 2: Negécios
A
Foco operacional v
Nivel 3:
Funcional Funcées: Producao — Financas — . . . — Marketina
A
v
v Nivel 4: Intra-funcional
Estreito

Figura 10 — Hierarquizacio do Alinhamento.
Fonte: Adaptado de Kathuria, Joshi e Porth, 2007

O Alinhamento horizontal pode ser definido como a integracio
interfuncional, ou seja, coeréncia entre decisdes de um mesmo nivel funcional
estratégico (por exemplo, nivel 3 da

Figura 10) e intrafuncional que pode ser entendido como alinhamento interno, ou
seja, coeréncia de decisdes e acdes dentro de uma mesma funcdo (KATHURIA, JOSHI e
PORTH, 2007).

No que diz respeito a sua classificagdo pode-se observar ainda a classificacdo do
alinhamento como interno e externo. O Alinhamento Externo faz alusdo ao ajuste da
organizacdo ao seu ambiente de atuagdo, ou seja, ao ambiente na qual ela estd inserida, o
Alinhamento Interno refere-se a mobiliza¢do dos recursos internos, tangiveis ou intangiveis,
para a concretizagdo da estratégia (COSTA, 2010).

Com relagdo ao desempenho, Cracg, King, Hussin (2002) apud Costa (2010)
mostram diversos estudos que apontam que empresas com alto grau de alinhamento tem
desempenho superior ao desempenho apresentado por empresas com um baixo grau de
alinhamento.

Pode-se encontrar, também, nos processos de formulacdo e implementagdo das
estratégias organizacionais fatores que contribuem para a eficicia das mesmas. Entre esses
fatores, pode-se destacar o nivel de alinhamento de suas agdes, de forma que, quanto mais

alinhados, maiores sdo as probabilidades de sucesso da empresa (BARROS, 2007).
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Por fim, a literatura aponta diversos modelos de alinhamento estratégico e os
define como representacdes sistemdticas de um conjunto de principios e agdes com a
finalidade de promover o alinhamento estratégico (PRIETO, 2006).

Prieto (2006) reuniu quatro modelos tedricos de alinhamento estratégico conforme

¢ destacado a seguir:

e Modelo 1 — Labovitz e Rosansky (1997): alinhamento como um processo de
integracdo dos recursos e sistemas da organiza¢do em torno de um proposito essencial
dos negdbcios;

e Modelo 2 — Balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000):
processo de desdobramento da estratégia em um conjunto equilibrado de medidas de
desempenho, com um conjunto de indicadores balanceados em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos e aprendizado e crescimento;

e Modelo 3 — Hambrick e Cannella (1989): alinhamento como um processo gerencial
previamente planejado e conduzido pelo estrategista;

e Modelo 4 — Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000):
alinhamento como um processo de mudancga sist€émico e participativo, a partir de um
diagnéstico de ajuste organizacional e plano de implementacao.

Destaca-se para a realizacdo deste trabalho, o modelo de Balanced Scorecard,
desenvolvido por Kaplan e Norton, que se baseia no desenvolvimento de indicadores
relacionados a quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizados e
crescimento) conforme apresentado anteriormente e ¢é utilizado como base para

desenvolvimento do método proposto.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o método de pesquisa adotado para o desenvolvimento
deste trabalho. Descreve-se a estratégia escolhida para o desenvolvimento desta pesquisa, bem
como as vdarias atividades e etapas deste trabalho. Descreve também a empresa e o

empreendimento estudado.

3.1. Estratégia de pesquisa

Segundo Yin (2003), diversos sdo os métodos ou estratégias de pesquisa utilizadas
para o desenvolvimento de trabalhos cientifico, dentre os mais frequentes podem ser citados o
experimento, a survey, a andlise de arquivo, a pesquisa histérica e o estudo de caso. Yin
(2003) também define trés fatores que determinam a escolha da estratégia de pesquisa: o tipo
de questdo de pesquisa definida, a amplitude de controle que o pesquisador possui sobre os
eventos e o grau de foco em eventos histéricos ou contemporaneos.

A partir da exposicdo do problema e das questdes de pesquisa levantadas, a
estratégia de pesquisa escolhida para o foco principal do trabalho foi o estudo de caso, que é
uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporineo dentro do seu contexto da vida
real (YIN, 1994 apud COSTA, 2010). Este tem como objetivo estudar uma unidade social,
analisando-a profunda e intensamente, permitindo uma penetracio na realidade (MARTINS;
THEOPHILO, 2007 apud COSTA, 2010).

Yin (2003) apud Costa (2010) alerta sobre a importincia de realizar uma revisao
bibliogréfica antes de iniciar estudos de casos de forma que se possa obter uma base tedrica
que ird auxiliar na compreensao dos fenomenos observados.

Ressaltam-se as limitagcdes do estudo de caso quanto a generalizacdo dos
resultados, visto que ndo se busca uma generalizacdo estatistica de dados e fatos, mas sim
uma generalizacdo analitica com base no contexto da pesquisa realizada, procurando
compreender e interpretar os fatos e fendmenos normalmente isolados (COSTA, 2010).
Embora ndo possam ser generalizados, os resultados obtidos devem possibilitar a

disseminagdo do conhecimento (YIN, 1994 apud COSTA, 2010).

Sendo assim, fundamentando-se nos conceitos apresentados foi definido o estudo

de caso como estratégia de pesquisa deste trabalho.
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3.2. Delineamento da Pesquisa

A Figura 11 apresenta o delineamento do trabalho, incluindo a sequéncia das
etapas necessdrias para a execugdo desta pesquisa. O trabalho foi divido em trés etapas:
pesquisa bibliogréfica, desenvolvimento e fechamento.

A pesquisa bibliografica indica as relagdes importantes a respeito do tema
abordado a serem investigadas no decorrer do trabalho (WACKER, 1998 apud MOTA, 2012).
Além disso, pode-se acrescentar a importancia da realizacdo de uma revisao bibliografica com
o objetivo de se consolidar uma base tedrica para o entendimento dos estudos desenvolvidos.

A etapa de desenvolvimento foi dividida em duas partes. Inicialmente foram
coletadas informacdes estratégicas da empresa onde o estudo se desenvolveu. A segunda
etapa consistiu na escolha e na coleta de dados de um empreendimento da empresa para
consolida¢do do estudo proposto.

A etapa de fechamento consistiu no tratamento, analise e consolidagdo dos dados

coletados na etapa de desenvolvimento para andlise dos resultados obtidos ao final do

processo.
Etapa de Desenvolvimento Etapa de Fechamento
Informacdes estratégicas da empresa Estudo de Caso - Empresa D

‘ » Tratamento e analise de dados

Informacdes do empreendimento
escolhido Analise dos Resultados

Pesquisa Bibliografica

Figura 11 — Delineamento da Pesquisa
Fonte: Autor

3.3. Descricao da Empresa

Para desenvolvimento deste trabalho foi escolhida uma empresa de destaque no
setor de construcdo civil no estado do Ceard, aqui nesta pesquisa denominada Empresa D. A
empresa D selecionada possui sede em Fortaleza (CE), uma filial na cidade de Natal (RN) e

atua no setor de construg@o e incorporacdo desde 1981. Além disso, conta com a parceria de
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uma empresa referéncia do setor no cendrio nacional € com uma nova parceira no ramo de
incorporagdo de renome no estado do Ceara.

Sempre lembrada por seus projetos arquitetdnicos arrojados e seu padrdo de
qualidade a construtora e incorporadora foi responsavel pela construcao de mais de quarenta
empreendimentos ao longo de sua histéria. Todo esse Know how, proporcionou a empresa as
certificacoes ISO 9001 — Ukas / Inmetro e PBQP-H, Programa Brasileiro da qualidade e
Produtividade do Habitat, nivel A.

3.3.1. Identidade Organizacional

Este topico apresenta a identidade organizacional da Empresa D, aqui estd contida
a missdo (a razdo de existéncia da empresa), a visdo (onde a empresa pretende chegar) e os
valores (atributos que servem de alicerce para a organizagdo), conforme apresentado na

Figura 12.

| MISSA0 |

Incotporar e Construir, produzindo Qualidade e Inovagdo. gerando a satisfagdo dos clientes, colaboradores. parceiros e acionistas

. 4

| VISAO 2015 |
Seruma das matores e mais rentaveis incorporadoras do Nordeste. destacando-se como uma marca de qualidade e credibilidade
Atributos da visdo 2015
VGV lancado e Vendido Pesquisa Satisfagdo Clientes
Pesquisa de Mercado Lucro Liquido
| VALORES |
Crer em Deus Qualidade e Inovagdo
Espinto de Equipe Respeito e Etica
Comprometimento Pontualidade
Motivacdo e Entusiasmo Foco no Cliente

Figura 12 — Identidade Organizacional
Fonte: Autor

3.3.2. Estratégia

A seguir sdo apresentadas as diretrizes estratégicas da Empresa D. A
Empresa D realizou seu planejamento estratégico em janeiro de 2011, seguindo as
etapas conforme roteiro apresentado na

Figura 13.
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Inicialmente foi feita uma revisdo da identidade organizacional da empresa,
conforme apresentado anteriormente, em seguida foi feita uma anélise de ambiente (Interno e
Externo) com o objetivo de identificar os pontos fortes, pontos fracos, as ameacas e as
oportunidades. A Figura 14 apresenta os resultados da andlise de ambiente realizada na
Empresa D.

A etapa seguinte foi a definicdo do negdcio e do posicionamento estratégico. O
Negocio da Empresa D foi dividido em dois niveis denominados visdo restrita: Incorporacdo e
Constru¢do; e visdo ampla: Qualidade e Inovacdo. Quanto ao posicionamento estratégico a

Empresa D optou pela lideranca no produto.

ANALISE DO AMBIENTE
INTERNO ANALISE DO AMBIENTE
{ORGANIZACIONAL) EXTERNO {CENARIOS)
«Clima *Fornecedores
*Estrutura =Economia
*Reszultados *Consumidores
=Concorrencia

REVISAO DA

IDENTIDADE
ORGANIZACIONAL
=Valores POSICIONAMENTO
«Negbcio ESTRATEGICO
*Miss3o

VISAO DE FUTURO

OBJETIVOS

INDICADORES DE
RESULTADO

0
2 o
—
¥
<L
Z 3
a 9
& O
0O

1
=i
o

Figura 13 — Roteiro Planejamento Estratégico
Fonte: Autor
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| ANALISE DO AMBIENTE INTERNO E EXTENO - SWOT |

Oportunidades Ameacas
Crescimento da economia nacional Concorréncia
Demanda do mercado imobilidrio Inexisténcia da mao de obra no mercado
Existéncia de empresas que desenvolvam parcerias Falta de insumos
Novos mercados Infraestrutura do govemo para acompanhar o crescimento da demanda
Propaganda “Minha Casa Minha Vida™ Muita demanda por m3o de obra no mercado
Déficit habitacional (BRASIL)
Forcas Fraquezas
A Marca da empresa no mercado Relacionamento com o cliente
Qualidade do produto Prazo de entrega das obras
Visdo de mercado e inovagédo Assertividade nos orgamentos das obras
Retencio de talentos
Perca de identidade no mercado quando nos juntamos a parceiros
Auséncia de mapeamento de processos
Unidade de RH
Treinamentos
A falta de um plano de metas bem definidos

Figura 14 — Analise do Ambiente - SWOT
Fonte: Autor

Por fim, a empresa D definiu os objetivos estratégicos, indicadores e metas
utilizando-se como ferramenta de traducdo da estratégia e medicdo de desempenho o
Balanced Scorecard. As Figura 15 e Figura 16 apresentam respectivamente o mapa
estratégico e o Balanced Scorecard definido pela empresa D a partir do seu planejamento
estratégico. A Figura 15 apresenta os objetivos estratégicos agrupados em suas perspectivas,
além do fluxo em que se baseiam os objetivos do scorecard, iniciando na perspectiva de
aprendizado e crescimento, passando pelas perspectivas de processos internos e clientes e
finalizando na perspectiva.

Na Figura 16 temos o scorecard completo, além dos objetivos agrupados em
perspectivas tem-se associado a cada objetivo um indicador e uma meta utilizados para
mensurar a situacdo de cada objetivo ao longo da execugdo da estratégia, proporcionando um

diagnéstico para andlise e tomada de decisdo ao longo de todo o processo.
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Perspectiva Objetivo Indicador Unidade | Meta
Aumento do Faturamento Valor Faturado nos Balancetes Mensais R$ -
Liquidez Corrente = Ativo Circulante / N°
. . Passivo Circulante Absoluto |
Aumento do Indice de Liquidez Liquidez Geral = Ativo Circulante + Real N° i
- LP /Passivo Circulante + Exig. LP Absoluto
.E Lucro Liquido / Recetas de Vendas x 100 % -
Q Fom— 3
g Aumento da Rentabilidade Lucro Liquido Por Obra/ Receitas de Vendas % :
s x 100 (Por Obra)
= Lucro Liquido / Valor Investido X 100 % -
Cumprimento do Or¢camento Empresarial % i
(Valor Gasto/Valor Orgado X 100) 7
Otimizagao dos Custos Valor de Compra < Valor Orgado por Obra R$ -
Custo Fixo/Faturamento % -
Perspectiva Objetivo Indicador Unidade | Meta
L VGV Langado Diagonal/VGV Langacado % )
Al\l/llmintoscllla Partlclg)ag;‘lao de MiETeale 0
arket Share no Nordeste M? Langado Diagonal/ M? Langcado Mercado % -
wn
Q
= Ser reconhecida como marca Percepgdo da Marca % -
-i—" de Qualidade, Credibilidade e tvel Satisfacao Cli - .
(@) Inovacio Nivel Satisfacdo C 1en§e/Quant1dade Clientes % i
Pesquisados
Fidelizacao dos Clientes Numel.ro c}e cl1ente§ SUBCYTEEL TGS Numero -
um imével da Diagonal por langamento
Perspectiva Objetivo Indicador Unidade | Meta
Garantir o cumprimento dos (Valor do or¢amento contratado / Valor do o
or¢camentos e planejamento das . % <1%
obras or¢amento previsto) -1 x 100
Cumbrir Cronoeramas e Prazos (N° de meta alcancada / N° total de metas % >
P g previstas no cronograma fisico) x 100 ? 80%
= (Total de compras através de empresas com -
_g certificado de qualidade / Total de compras % 90%
- & | Ter Qualidade na aquisi¢éo dos feitas) x 100
g 5 Insumos Numero de ndo conformidades no -
= 8“ recebimento / Nimero de materiais recebidos % e
3 90%
= =) (controlados) x 100
= | g
7 (&5} Ve e e e © crelne A il (Metas alcangadas / Metas previstas) x 100 - >
) -> Total de indicadores alcancados entre as %
g Processos . 80%
e areas < --
=
Rty Ingdlmplenc1a L Valor da Inadimpléncia / Faturamento % <5%
Clientes
S % Aumentar o VGV Valor do VGV R$ -
N
£ 5
g 6 Aumentar a satisfacdo dos (N° de clientes satisfeitos / N° de clientes % >
o clientes pesquisados ) x 100 7 80%




37

Perspectiva Objetivo Indicador Unidade Meta
< j . - . .
o 8 Tmp 1 antar projetos Numero de inovacdes por projetos | Unidade >2
o < inovadores
]
7] N g 0 - g
g 8 £ Invesgr em novas Numero de novas tecnologias Unidade >1
= tecnologias construtivas construtivas
z
Impl a , ~ s
: ) mplantar programa (oL Numero de ac¢des sociais implantadas %
g |, social
wn =]
B |'E .% Aperfeicoar a sestio da (N° total de ndo conformidades / N°
3 % = II)S 09800 . I;gB QPH total de.req.ui'sitos auditados na % <5%
n‘: = % auditoria interna) x 100
%D Implantar a ISO14000 / ” . Obter o
=2 LEED Certificado Unidade | certificado ISO
14000 até 2014.
Perspectiva Objetivo Indicador Unidade Meta
N° de treinamentos realizados das
Investir nas competéncias | Comp. estratégicas / Quantidade de | Percentual -
estratégicas da Comp. Estratégicas
equipe(CHA) (N° de funciondrios treinados /N° de Percentual 30%
funciondrios da empresa) x 100
(Ndimero de funciondrios que sairam
voluntariamente da empresa /
p . Percentual -
S Numero de funciondrios da empresa)
5 x 100 (Obras)
g Implantar programa de p — 7
~ ~ (Ndmero de funciondrios que safram
= captacdo e retencdo de . p
an capital humano voluntariamente da empresa/Nimero Percentual )
S = p de funciondrios da empresa) x 100
E = (Gestao)
§ % (N° de funcionarios contratados/ N° Percentual 959
< o de funciondrios requisitados) x 100 ?
£ Numero de subsistemas implantados
o . / Numero de Subsistemas da Percentual -
v Implantar os subsistemas de .
= Gestdo de Pessoas Diagonal
.= (N° de funcionarios motivados / N°
S . Percentual -
N de funciondrios da empresa) x 100
Fg Adequar a estrutura Percentual de atingimento dos Percentual i
e organizacional indicadores das dreas
g" Aperfeicoar politicas de Percentual de implementacdo das Percentual )
lg seguranca politicas de seguranga
< Adequar a estrutura de C .
g T efcesmeen, i R i) (N° de solicitacdes atendidas em
o N N tempo habil(24hrs) / N° total de Percentual 100%
) as necessidades atuais da C
= solicitacdes) x 100
= empresa
< Unificar os sistemas Nuimero de sistemas Unidade 1
= - —
= N° de funciondrios em cada setor
= o avaliando a necessidade de hardware | Percentual 100%
Desenvolver habilidades dos o ..
= software / N° de funciondrios
s usudrios continuamente : : -
@) N° de funciondrios treinados pela TI
o P Percentual 100%
/ N° de funciondrios

Figura 16 — Balanced Scorecard — Empresa D

Fonte: Autor
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3.3.3. Empreendimentos

A empresa D atualmente caracteriza-se pelo lancamento de empreendimentos que
podem ser classificados em quatro classes:

Classe A: Alto Padrao Classe C: Baixo Padrio
Classe B: Médio Padrao Classe CO: Comercial

A Figura 17 apresenta um panorama geral da atual composi¢do de portfélio da
empresa, contendo os respectivos empreendimentos, a classe na qual ele € classificado, qual a
parceira envolvida na constru¢do, sua situacdo atual, cidade onde serd construido e
caracterizacdo geral.

Conforme apresentado na Figura 17 a empresa D, caracteriza-se por ter
predominancia de empreendimentos de classes A e B compondo aproximadamente 70% do
seu portfélio, praticamente todas as obras sdo realizadas em conjunto com a parceira 1 na
cidade de Fortaleza. Além disso, pode-se observar que a empresa atualmente possui um
volume alto de negdcios em andamento, uma vez que 75% das suas obras estdo em

construcdo ou estdo proximas de serem iniciadas.
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OBRA CLASSE PARCEIRO SITUACAO | LOCAL Uglg};'is CARACTERISTICAS DO EMPREENDIMENTO

2 C P1 EC FOR 430 24 BLOCOS - (TERREOQ + 4 SEM ELEVADOR (04 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
6 C P1 EC NAT 288 18 BLOCOS - (TERREO + 3 SEM ELEVADOR (04 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
3 C P1 EC FOR 2 TORRES - (IERREO + 14 COM ELEVADOR (08 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
7 C P1 EC FOR 2 TORRES - (TERREQ + 14 COM ELEVADOR (08 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))

20 C Pl L FOR 282 03 TORRES - (IERREO + 11 COM ELEVADOR (08 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
9 C Pl C FOR 132 04 BLOCOS (02 GRANDES) - (IERREO + 4 COM ELEVADOR (04 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
16 C P1 NE NAT 26: 17 BLOCOS - (TERREO + 3 SEM ELEVADOR (04 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
10 C P1 C FOR 2 09 BLOCOS (02 GRANDES) - (TERREO + 4 COM ELEVADOR (04 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
3 B Pl EC NAT 2 04 TORRES - (TERREO + 18 COM ELEVADOR (04 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
5 B Pl EC FOR 168 03 TORRES - (TERREO + 14 COM ELEVADOR (04 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
2 B Pl L FOR 168 03 TORRES - (TERREO + 14 COM ELEVADOR (04 APARTAMENTOS POR PAVIMENTO))
1 [56) P1 EC FOR - 12 salas + 30 lojas

12 cO PI EC FOR = 612 salas + 18 Lojas

14 CO P1 EC NAT - 04 apt's + 276 salas + ] lojas
8 A P1 C NAT 164 03 TORRES - (27 PAVTS NAS TORRES Bl e B2 e 28 PAVTS NA TORRE A

13 A P1 EC NAT 110 01 TORRE - 28 PAVTS C/ 04 APTS POR PAVT (27 PAVTS) + 02 APTS (COBERTA)

21 A PI NE NAT 2 01 TORRE - (27 PAVTS C/ 01 APT POR PAVT)

23 A P2 EC FOR 84 TORRES - (21 PAVTS C/ 02 APTS POR PAVT)

pY. A P2 EC FOR 16 TORRE - (23 PAVTS C/ 02 APTS POR PAVT)

13 A P1 L FOR 52 52 CASAS DUPLEX (AREA 117,00 m®)

19 A P1 L FOR 32 32 CASAS DUPLEX (AREAS DE 185,00 m° ¢ 203,00 m%)

11 A P1 C FOR 206 02 TORRES (14 PAVTS C/ 07 APTS POR PAVT)

15 A P1 EC FOR 25 01 BLOCO ( TERREO + 04 PAVTS - NO TERREO 33 APTSE 48 APTS POR PAVTS))

7 B Pl L FOR 160 02 TORRES (20 PAVTS C/ 04 APTS POR PAVT)

EC ——3 EMCONTRUCAO FOR =3  FORTALEZA
L =3 LANCAMENTO NAT =3 NATAL

C =  CONCLUIDA Pl =3 PARCERO!

NE =3 NAOEXECUTADA P2 =3 PARCERRO2

Figura 17 — Quadro geral de obras — Empresa D
Fonte: Autor
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3.4. Descricao Geral do Empreendimento

Para realizacdo deste trabalho foi escolhido um empreendimento da empresa D
para que as andlises relativas a estratégia de producdo fossem executadas. A seguir tem-se
uma breve descri¢do do empreendimento adotado.

O empreendimento estudado serd a obra 2, conforme mostra a Figura 17. Esse se
caracteriza por ser residencial, de baixo padrido (C), localizado em Fortaleza, no bairro de
Messejana. Possui 24 blocos de térreo mais quatro pavimentos, totalizando 480 unidades
habitacionais, dispostos em uma drea de aproximadamente 23.712,01 metros quadrados.

A obra possui or¢amento previsto no valor de R$ 28.920.806,54 e ¢é divida em
duas fases com tempo total de conclusdo de 21 meses contatos a partir do inicio da execucao
da obra.

Este capitulo apresentou uma descri¢dao geral da empresa da empresa D, objeto de
estudo desta pesquisa. Foi feito um breve histérico, apresentando suas caracteristicas gerais,
apresentou-se sua identidade organizacional e em seguida suas concepg¢des estratégias por
meio do seu mapa estratégico e do seu Balanced Scorecard, além disso, apresentou-se o
portfélio de empreendimentos para que se pudesse conhecer melhor o seu segmento de
atuacdo e seu posicionamento no mercado da construgdo civil, por fim foi realizada uma breve

descricdo do empreendimento que serd analisado.
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4. RESULTADOS

Este capitulo descreve detalhadamente os estudos realizados para o
desenvolvimento deste trabalho. Inicialmente serdo discutidos aspectos gerais sobre a
estratégia da empresa em que foi realizado o estudo. Em seguida, o estudo terd como foco
central aspectos ligados a perspectiva financeira da estratégia corporativa e suas
consequéncias para o nivel de producdo, por fim serd adotado um empreendimento para

exemplificagdo dos desdobramentos apresentados pelo estudo.
4.1. Aspectos estratégicos gerais

Para determinacdo dos aspectos estratégicos foram realizadas discussdes com
membros da empresa ligados a diretoria que estiveram diretamente envolvidos no processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico da empresa. Além disso, foi realizada uma
andlise dos materiais resultantes do planejamento estratégico.

Conforme apresentado no capitulo anterior, a empresa D possui duas grandes
parceiras para execucdo de seus negdcios. Este trabalho se concentrard na interacdo da
empresa D com a Parceira 1 uma vez que o volume de negécios da empresa D com esta
parceira representa mais de 95% do volume de negdcios realizado pela empresa.

A Figura 18 ilustra os niveis estratégicos da Empresa D e de suas Parceiras 1 e 2.

ESTUDO 1° NIVEL
| |
PARCEIRA 1 PARCEIRA2 | 2°NIVEL
| l ]
UNIDADE| [UNIDADE| [UNIDADE UNIDADE 3° NIVEL
A B C A
| OBRAS | | OBRAS | | OBRAS | OBRAS 4° NIVEL

Figura 18 — Niveis Estratégicos Empresa D
Fonte: Autor

Analisando a identidade organizacional da empresa e tomando como base as
discussdes junto ao representante da Empresa D, observa-se que a empresa posiciona-se

estrategicamente no que diz respeito aos critérios competitivos prezando primordialmente
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pelo critério qualidade. Durante as discussdes foi identificado também o custo, como o
critério preponderante adotado pela Parceira 1. Baseado nisso, pode-se entdo observar uma
discordancia entre os posicionamentos dos critérios competitivos adotado pela Parceira 1 e a
Empresa D.

Podem-se apontar como possiveis causas: durante o processo de planejamento
estratégico ndo foi observado o0s posicionamentos estratégicos quanto aos critérios
competitivos das parcerias. Além disso, vale ressaltar que durante todo o processo nao
ocorreu a participacdo de membros ligados a diretoria de nenhuma das parceiras.

Analisando o SWOT realizado no planejamento estratégico pode-se ressaltar um
ponto importantissimo no que diz respeito ao posicionamento da Empresa D. A Empresa nao
sO deixa de citar as parcerias como um de seus pontos fortes, como também os coloca como
um ponto fraco, uma vez que afirma que a empresa perde identidade no mercado quando
envolve sua marca com os parceiros para atuar no setor, conforme a Figura 14.

Outro ponto que pode ser observado na andlise SWOT a empresa aponta como
uma franqueza a auséncia de um plano de metas bem definido. Apds todo o processo a
empresa continua sem um plano de meta claro e transparente uma vez que o Balanced
Scorecard fornecido pela Empresa D possui alguns objetivos sem metas definidas, ou
divulgadas. Este ponto fica bastante evidente quando observamos a perspectiva financeira do
Balanced Scorecard apresentado na Figura 16.

Percebe-se através dos pontos apresentados e das informagdes obtidas através dos
representantes da empresa, algumas incoeréncias entre os posicionamentos estratégicos e

acoes planejadas e o que ocorre no cendrio real da Empresa D.
4.2.  Analise da Perspectiva Financeira

Neste topico iremos focar as andlises na perspectiva financeira do Balanced
Scorecard da Empresa D. A escolha dessa perspectiva € determinada uma vez que a partir do
desenvolvimento desta perspectiva sdo desdobradas as perspectivas de clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. Além disso, o aspecto financeiro é bem enfatizado no
setor da construcao civil, sendo decisivo para a realizacdo ou nao dos negdcios. Outro ponto a
ressaltar € a ligacdo direta entre esta perspectiva e o critério competitivo custo, definido como
principal pela parceira mais atuante, Parceira 1.

Conforme apresentado na Figura 19 a empresa D definiu seus objetivos e
indicadores da perspectiva financeira, entretanto ndo deixou explicitadas as respectivas metas

para cada objetivo estratégico da perspectiva.
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Perspectiva Objetivo Indicador Meta
Aumento do Faturamento Valor Faturado nos Balancetes Mensais -
Aumento do Indice de Liquidez Corrente = Ativo Circulante / Passivo Circulante -
Liquidez Liquidez Geral = Ativo Circulante + Real LP /Passivo Circulante + Exig. LP -

Financeira | Aumento da Rentabilidade

Lucro Liquido / Recetas de Vendas x 100

Lucro Liquido Por Obra/ Receitas de Vendas x 100 (Por Obra)

Lucro Liquido / Valor Investido X 100

Otimizacao dos Custos

Cumprimento do Orcamento Empresarial (Valor Gasto/Valor Orcado X 100)

Valor de Compra < Valor Orcado por Obra

Custo Fixo/Faturamento

Figura 19 — Perspectiva Financeira - BSC

A partir disso, foram realizadas discussdes com membros da direcdo da empresa,
onde se obteve uma margem de lucro atribuida como meta financeira para a empresa, para

cada parceria, para cada uma das unidades de negdcios que compde seu portfélio e para

Fonte: Autor

empreendimento das respectivas unidades de negdcio.

A figura a seguir ilustra os respectivos percentuais atribuidos como margem de

lucro.

EMPRESA D
20%

Parceira 1 Parceira 2
20%

20%

A AltoPadrao 20% | C Baixo Padrdo 12.5%

B Meédio Padrao 15% | CO Comercial 30%

Figura 20 — Margens de Lucro Empresa D

A partir da margem de lucro global apontada como meta, das margens por
parceria, das margens por unidade de negdécio e do quadro de obras da empresa D,
diagnosticou-se o cendrio ideal projetado como meta global da perspectiva financeira da

empresa D. Para realizacdo desta andlise foram utilizados apenas os empreendimentos da

Fonte: Autor

empresa D, lancados e em constru¢do, com a parceria 1 e situados em Fortaleza.
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ANALISE - IDEAL
Empresa D
18,75%
Parceira 1 Parceira 2
17.50% 20,0%
A B C cO AAA
1 3 4 2 2
20,00% 15.00% 12.50% 30.00% 20,00%

Figura 21 — Diagrama de analise do cenario ideal
Fonte: Autor

A Figura 21 apresenta uma andlise discriminada do estado desejado das unidades
de negdcio da empresa contendo a quantidade de obras por unidade de negdcio e suas
respectivas margens de lucro. Pode-se a partir dessa andlise observar que esse cendrio ja €
inferior ao planejado na meta global definida pela Empresa D.

Em seguida, como mostra a Figura 22, a partir do resultado real de cada
empreendimento foi montado um novo diagrama, agora com os resultados reais dos
empreendimentos analisados. Vale ressaltar, que se entende como resultado real a diferenca
entre o valor geral de vendas e o orcamento corrigido, partindo do pressuposto de que
ocorram 100% das vendas e que a execugao da obra atenda ao valor do orcamento.

Baseado no diagrama de cendrio ideal apresentado anteriormente e no quadro de
obras da empresa D foi realizada uma anélise do cendrio real, tomando como base novamente
as obras da empresa D, lancadas e em construcao, com a parceria 1 e situadas em Fortaleza. A
Figura 23, lista para cada um dos empreendimentos considerados, o valor geral de vendas,
valor de or¢camento base, valor de orcamento corrigido, custos indiretos associados (Comissao

de vendas, midia, impostos, custos com administracao e outros), margem prevista € a margem

real e o desvio entre a margem desejada e a margem real.



ANALISE - REAL

Empresa D
16,63%
Parceira 1 Parceira 2
13.26% 20.0%
A B & CcO AAA
1 3 4 2 2
28.83% 11.81% 8.83% 16.53% 20,00%

Figura 22 — Diagrama de analise do cenario real
Fonte: Autor
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T ORCAMENTO CORRIGIDO CUSTO MARGEM PREVISTA MARGEM REAL DESVIO
OBRAS VGV ORCAMENTO PREVISTO 110% 35% % RS RS % %

2 R$ 58.716.480.00 | RS 28.920.806.54 | R§ 31.812.887.19 [ RS 20.550.768.00 | 12.5% [ RS 7.339.560,00 | R$ 6.352.824 81 [10.82% -1.68%
4 R$ 30.526.375.00 | R$ 17.274.06091 [ RS 19.001.467.00 [ RS 10.684.23125 | 125% | RS 3.815.796.88 | RS 840.676,75 | 2,75% -9.75%
7 RS 36.932.42667 | RS 18.209.837.38 [ RS 20.030.821.11 | R$ 12.926.349.33 | 125% | R§ 4.616.55333 | RS 3.975.256.22 [10.76% -1.74%
20 R$ 50.102.58287 | RS 2461218437 [ RS 27.073.40281 | R$ 17.535.904.00 | 125% | R§ 6.262.82286 | RS 5.493.276.06 |10.96% -1.54%
5 R$ 60.349.968.00 | RS 30.225.40891 | RS 33.247.94980 [ RS 21.122.48880 | 15.0% [ RS 9.052.49520 [ RS 5.979.52940 | 9.91% -5,09%
22 R$ 73.312.960.00 | RS 31.007.610,11 [ RS 34.108.371.13 [ R$ 25.659.536.00 | 15.0% [ RS 10.996.944.00 | RS 13.545.052.87 [18.48% 3.48%
1 R$ 8.697.000.00 | RS 4.364.18282 | RS 4.800.601.10 [ RS 3.043.950.00 | 30.0% [ RS 2.609.100.00 | RS 852.448.90 | 9.80% -20.20%
12 R$ 158.141.13575 | R$ 59.998.399.05 | RS 65.998.238.95 | R$ 55.349.397.51 | 300% | R$ 47.442.340.73 | R$ 36.793.499.29 (2327% -6,73%
18 R$ 27.359.295.06 | RS 13.438.62641 | RS 14.782.48905 | RS 9.575.75327 | 20.0% | RS 5.471.85901 [ RS 3.001.052.74 |10.97% -9.03%
19 R$ 2698150400 | RS 12.116.357.71 | RS 13.327.99348 | R§ 9.443.52640 | 20.0% | R$ 5.396.300.80 | RS 420998412 |1560%| -440%
15 RS 105.310.986.67 | RS 34.626.064,12 | RS 38.088.670,53 [ RS 36.858.84533 | 20.0% [ R$ 21.062.197.33 | R$ 30.363.470,80 |28.83% 8.83%
17 R$ 55.369.165.71 | RS 29.178.607.77 | R$ 32.096.468.54 | RS 19.379.208.00 | 15.0% | RS 8.305.374.86 | RS 3.893.489,17 | 7.03% -1.97%

Total RS 132.371.344,99 RS 115.300.561,12

Desvio RS 17.070.783.87

Meédia da Margem 13.27%

Figura 23 — Resumo do resultado real das obras
Fonte: Autor
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Pode-se observar para o diagrama relacionado a meta estabelecida pela empresa
D, partindo da premissa de que todos os empreendimentos de todas as unidades de negdcios
alcancem as suas respectivas metas, que sua meta global serd de 18,75%, ainda assim ficando
abaixo da meta global de 20% de margem de lucro definida inicialmente.

Analisando em seguida o diagrama de estado real, ou seja, baseado no valor geral
de vendas de cada obra e no or¢amento previsto e corrigido, pode-se obter com base no
resumo geral das obras que a meta real da Empresa D € de 16,63%, ficando ainda mais abaixo
da meta geral estabelecida.

De forma geral pode-se concluir que a Empresa D objetiva uma margem global de
20%, contudo mesmo que todos os seus empreendimentos tenham um rendimento de 100%,
ou seja, atingiam as suas metas, ainda assim ela jamais conseguiria alcancar a sua meta
global, ficando 1,25% abaixo. O cendrio se agrava quando se analisa quanto os
empreendimentos podem efetivamente alcancar de margem, ficando a empresa D distante
3,37% abaixo da meta global.

Conclui-se entdo que existe um desalinhamento entre a meta financeira (margem

de lucro) estabelecida, a meta ideal e a meta real da empresa D.
4.3. Anadlise do Empreendimento (Producao)

Neste topico € apresentado um instrumento que demonstra como as decisdes
estratégicas se relacionam com a estratégia de produgio. E aplicado para o empreendimento
escolhido da empresa D uma adaptacdo dos conceitos de rede estratégica apresentados
anteriormente e a partir disso, apresenta-se como a producdo se liga com as defini¢des

estratégicas.

Para o estudo realizado na Empresa D, foi desenvolvida uma rede estratégica
adaptada de forma que fosse possivel realizar a andlise segundo os critérios definidos neste
trabalho. Sendo assim, a analise realizada foca somente a perspectiva financeira do Balanced
Scorecard da Empresa D, por tanto a rede estratégica construida para o desenvolvimento do
trabalho se concentra nos desdobramentos desta perspectiva para o setor de produgdo da

empresa (Figura 24).

Baseado no que foi apresentado, os desdobramentos da perspectiva financeira do
Balanced Scorecard da Empresa D e suas implicagdes para a estratégica de producdo é

realizada uma andlise utilizando quatro critérios definidos por este autor: prazo da obra,
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percentual de pacotes concluidos (PPC), mdo de obra e or¢amento total. Vale ressaltar

também, a ligacdo direta entre os critérios escolhidos e os critérios competitivos prazo.

' Meta - Perspectiva Financeira

Aumento do indice
de Liquidez

Objetivos Estratégicos pe
3 . " Prazo <
(Perspectiva Financeira)
Critério Competitivo Aumento da Margem de Lucro
. Estratégia de Producdo Rentabilidade Global (20%)
Custo <

Otimizacdo dos
Custos

I Prazo da Obra |

I Orcamento (Global) |

I Mdo de Obra |

Figura 24 — Rede estratégica Empresa D
Fonte: Autor

4.3.1. Prazo da Obra

A obra 2, empreendimento escolhido para andlise iniciou suas atividades em
janeiro de 2011 com prazo de execucdo de 21 meses para sua conclusdo, portanto sua
conclusdo prevista era setembro de 2012. Entretanto a obra 2, terd sua conclusao em marco de
2013 totalizando 27 meses de execucdo, ou seja, 6 meses de desvio de prazo conforme

apresentado na Figura 25.

2011 2012
1|/2|3|4|5|6|7|8|9|10|11|12|13|14|15|16|17|18|19| 20 22 |23 | 24
Jan | fev |Mar|Abr | Mai|Jun |Jul| Ago|Set | Out| Nov | Dez |Jan | fev|Mar|Abr | Mai|Jun|Jul | Ago t V| Dez

2013
25| 26 28 (29 (30(31(32(33|34|35|36
n Abr | Mai | Jun | Jul |Ago| Set |Out|Nov|Dez
Inicio da Obra -Conclusﬁo Prevista -Concluséo Real Z Desvio de Prazo

Figura 25 — Prazo da obra 2
Fonte: Autor



49

A Figura 26 apresenta a linha de base da obra 2 e a evolug@o acumulada prevista
em relacdo a evolugdo acumulada real ao longo dos ultimos 15 meses. Pode-se verificar que a
obra 2 apresenta evolucdo ao longo dos meses abaixo do previsto em relacdo a sua linha de
base, ¢ também importante ressaltar que a obra desde o seu inicio ndao alcangava os

percentuais definidos pela linha de base.



2012 2013
OBRA 2 - acumulado Linha| Jan fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan fev Mar
de Base 56,89%|63,97%|70,96%|78,19%|84,12%|88,37%(91,42%|93,05%|94,68%|96,47%|97,61%|98,76%|99,35%|99,70%| 100,00%
Previsto
OBRA 2 - acumulado Jan fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan fev Mar
Previsto reprogramado |55,57%|61,14%(67,19%|71,87%|77,02%|77,43%|79,91%|83,24%|86,39%|88,45%(92,34%|94,26%|96,17%|98,09%| 100,00%
Realizado
Jan fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan fev Mar
OBRA 2 - acumulado Real
53,34%|59,16%|65,57%|71,24%|71,86%|75,21%|79,10%|82,27%|85,32%(88,35%|91,81%|94,36%|97,24%|98,96%| 100,00%
CURVA FiSICA ACUMULADA - OBRA 2
120,00%
100,00% e
| et
——"’-‘-__——‘ —‘qb————"
: s e —— ==
#
%‘” ——Linha de Base
-
G000% = ——Previsto Reprogramado
— Reali
40,00% eslizado
20,00%
0,00%
Jan fev Mar  Abr Mai Jun Jul Azo Sex Out Nov Dez Jan fev Mar

Figura 26 — Curva fisica obra 2
Fonte: Autor
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A partir disso o empreendimento sofreu uma reprogramacgdo para equilibrar suas
atividades de forma que fosse possivel concluir o empreendimento no prazo de 27 meses, ou

seja, com um desvio de prazo de 6 meses em relagdo a linha de base.

4.3.2. Percentual de pacotes concluidos (PPC)

O percentual de pacotes concluidos pode ser definido como o indicador que
sinaliza a execuc¢do das atividades da obra no curto prazo. Para a obra 2 o ciclo de medicao do
PPC € de uma semana, quando executada o planejamento de curto prazo da obra. A Figura 27
ilustra a média dos percentuais de pacotes concluidos nos meses de setembro a dezembro,

além de apresentar a meta de PPC desejada.

GRAFICO PPC
120%
100%
80%
60% — —
40% — —
20% — —
0%
Meta Acumulado Set Out Nov Dez
Semanas
Anteriores
B Meta ™ Acumulado Semanas Anteriores ™ Set ®B Qut Nov Dez

B 20% - 100% 55% - 80% B o - 55%

Figura 27 — Grafico do PPC — Médio
Fonte: Autor

Conforme se pode observar a obra 2 apresenta um rendimento insatisfatério no
que diz respeito a média mensal do percentual de pacotes concluidos quando se analisa o
ultimo trimestre de 2012. Essa anélise fornece indicios de eventuais atrasos na realizacao das
atividades do més e como consequéncia a nao realizacdo das metas dos percentuais fisicos

mensais e um provdvel atraso do prazo da obra.
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Por fim, para andlise final do percentual de pacotes concluidos € realizada uma
avaliacdo geral das causas responsdveis pelo ndo cumprimento das atividades no periodo

medido. A Figura 28 apresenta um exemplo de causas verificadas na andlise semanal do PPC.

Grafico de causas - Geral

m Atividades Concluidas
B M3o de Obra
I Planejamento

M Suprimentos - Materiais

Figura 28 — Exemplo de grafico de causas — PPC
Fonte: Autor

4.3.3. Maido de Obra

Para andlise da mao de obra utilizou-se dois critérios. Inicialmente é apresentado o
histograma de mao de obra previsto e real para os recursos pedreiro e servente. Ambos foram
escolhidos por serem os maiores recursos consumidos ao longo da execucdo da obra, no que
diz respeito a mdo de obra. Em seguida mostraremos o custo total associado a mao de obra
para construcao da obra 2.

A Figura 29 ilustra de maneira clara a discordancia entre a mdo de obra prevista
no planejamento inicial € a mao de obra contratada, real ao longo dos dois primeiros anos de
obra. Essa discordancia pode ser observada tanto para o recurso pedreiro quanto para o

servente.
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HISTOGRAMA DE MAO DE OBRA - PEDREIRO
250

200

150 r B

100

. Sl

Jan fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov De:z

W Pedreiro - Previsto M Pedreiro - Real

HISTOGRAMA DE MAO DE OBRA - SERVENTE
250

200

150

100 m

i SRR [ |

Jan fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

M Servente - Previsto M Servente - Real

Figura 29 — Histograma de méo de obra (Previsto X Real)
Fonte: Autor

Podem ser apontadas possiveis causas para a discordancia do histograma de mao
de obra, dentre elas pode-se citar a falta de observacdo dos recursos previsto no histograma
inicial, falta de programacdo para demissdes e contratagdes e principalmente o ndo
cumprimento do planejamento inicial da obra 2.

Para concluirmos a andlise da mao de obra observa-se o desvio acumulado
medido no més de dezembro no que diz respeito a mao de obra de todos os servicos
executados pela Empresa D. Com um valor or¢ado de R$ 2.691.599,34 para gastos com mao
de obra a empresa D, até o més de dezembro de 2012 havia gasto um total de 4.643.400,06 o
que corresponde a um déficit de 1.951.800,72, ou seja, um desvio de aproximadamente 72%
do valor orgado.

Outro ponto a ser levantado € a relacdo entre custo e contratacdo, analisando o
valor gasto e o efetivo contratado nota-se que mesmo contratando um efetivo menor do que o
previsto o custo relativo & m@o de obra de pedreiro e servente com dito anteriormente esta
com um déficit de 72%, possiveis causas podem ser apontadas como erros do or¢amento

relativo a mado de obra, excesso de horas extras pagas ou mao de obra mal alocada.



54

Como possiveis causas gerais para os problemas que dizem respeito a mao de
obras expostos anteriormente, pode-se apontar o ndo cumprimento do histograma, retrabalho
de alguns servicos, ndo cumprimento do planejamento gerando atrasos na obra e por
consequéncia aumento dos custos e grandes equivocos na fase de orcamento do

empreendimento 2.
4.3.4. Orcamento Total

Neste topico apresenta-se o valor total gasto em relacdo ao valor total orcado com
suas respectivas correcoes. Para este estudo as corre¢des foram baseadas no INCC (Indice
Nacional da Construcao Civil).

Conforme apresentamos na Figura 23 o valor orcado corrigido da obra 2 € de
aproximadamente R$ 31.812.887,19. Vale ressaltar que esse valor é aproximado em fungio
do valor da correcdo prevista para a conclusdo da obra em marco de 2013. Os gastos totais
corrigidos da obra 2 medidos até o periodo de dezembro de 2012 totalizaram RS$
33.231.445,01.

Como se pode observar a obra 2 apresenta uma diferenca de aproximadamente
R$ 1.418.557,82 entre o valor orcado e valor gasto, um desvio de 4,5% entre custo or¢ado e
real. Observa-se também, que como a data final de entrega da obra 2 € marco 2013, tem-se
ainda um periodo de trés meses a executar, contribuindo ainda mais para o aumento do custo

real e por consequéncia do prejuizo da obra em relacdo ao orgcamento.



55

5. CONCLUSAO

Este trabalho apresenta-se o desenvolvimento estratégico empregado em uma
empresa de constru¢do civil utilizando a ferramenta do Balanced Scorecard como ponto de
partida para tradu¢do dos aspectos estratégicos em objetivos e metas mensurdveis.
Inicialmente foi realizada uma apresentacdo geral do planejamento estratégico executado pela
Empresa D.

O objetivo principal do trabalho era analisar o alinhamento entre os niveis
estratégicos em uma construtora e como se comporta o desdobramento estratégico ao longo da
sua cadeia. Conforme apresentado no tdpico 4.2 a empresa define claramente seus objetivos
estratégicos, entretanto ndo deixa de forma explicita suas metas para cada objetivo. Por esse
motivo, partiu-se entdo de uma meta financeira global de margem de lucro, seguida de metas
para cada parceria, para cada unidade de negbécios e por fim de metas para cada
empreendimento todas definidas por membros da empresa.

A partir disso foi realizada uma andlise de cendrio ideal onde se verificou que a
meta financeira global definida inicialmente jamais poderia ser alcancada em funcdo das
metas de suas unidades de negdcios e do peso que cada uma representa. Apds essa andlise
realizou-se uma verificacio do cendrio real, composto pelos resultados de cada
empreendimento partindo da premissa de que os orcamentos fossem respeitados e o valor
geral de vendas conquistado. Nessa andlise pode-se atestar que na realidade a meta financeira
global estd desalinhada com a realidade composta pelo portfélio de empreendimentos da
Empresa D com a Parceira 1.

Em seguida foi apresentado o conceito de rede estratégica para simplificacdo das
discussdes do desdobramento estratégico para a producdo. Neste caso, foi criada uma rede
estratégica adaptada para Empresa D mostrando o caminho percorrido desde a meta financeira
global, percorrendo os objetivos estratégicos, critérios competitivos relacionados e finalizando
em quatro critérios de andlise definidos pelo autor ligados ao planejamento e controle da
producio.

Por fim, foi realizada em uma obra da Empresa D uma andlise dos critérios
relacionados ao planejamento e controle da produgdo: prazo da obra, percentual de pacotes
concluidos (PPC), mdo de obra e orcamento total. Nessa andlise pode-se observar a situagcao
de cada critério e suas relagdes com os critérios competitivos custo e prazo suas
consequéncias para o resultado global da obra, obtendo assim um panorama geral da situacao

do nivel estratégico producao para a obra adotada.
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Ap6s todas as andlises mencionadas pode-se obter um grande indicio de
desalinhamento entre os objetivos estratégicos definidos na perspectiva financeira e suas
implicagdes para as unidades de negdcios e os empreendimentos, uma vez que a meta
financeira global jamais serd atingida conforme o cendrio existente apresentado. Além disso,
pode-se suspeitar da existéncia processos ineficientes para os critérios do planejamento e
controle da producdo analisados pelo autor uma vez que de maneira geral as metas

estabelecidas nao foram atingidas.

Como proposi¢ao para trabalhos futuros, tem-se:

e Realizar uma andlise utilizando as demais perspectivas do Balanced
Scorecard: Clientes, Processos Internos e aprendizado e crescimento;

e Repetir a andlise utilizando como foco outros critérios competitivos
existentes;

e Aplicar o estudo em um maior nimero de obras para obter um diagndstico
representativo do portfélio da empresa;

e Analisar outros critérios ligados ao planejamento e controle da producio.
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