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RESUMO

A utilizagao de ferramentas de avaliagdo de desempenho pode ser uma
fonte de informagdes importante para embasar algumas decisdes dos gestores
de uma empresa, aumentando a assertividade e velocidade na tomada destas
decisbes. O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que permite aos
gestores a rapida visualizagdo de indicadores financeiros e também
operacionais. Este trabalho delimitou-se a um estudo de caso de uma empresa
do setor de construgdo civil e através da coleta de dados dos objetivos
estratégicos, elaboracdo do mapa estratégico apresentando a relacdo causa e
efeito dos objetivos da empresa e o estabelecimento de métricas de avaliagao,
buscou-se propor um modelo de avaliagdo de desempenho através do
Balanced Scorecard. O modelo apresenta iniciativas que devem ser
executadas por determinados responsaveis de modo a alcangar as metas
estabelecidas para cada indicador de desempenho, esperando-se com isso
atender aos objetivos da empresa e assim obter melhores resultados
operacionais e financeiros.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Mapa estratégico. Objetivo estratégico.



ABSTRACT

The use of performance measurement systems can be an important
source of information to support some decisions of managers of a company,
increasing the assertiveness and speed in making these decisions. The
Balanced Scorecard (BSC) is a tool that allows managers to quickly visualize
financial and operational indicators. This work was limited to a case study of a
company in the civil construction sector and through data collection of strategic
objectives, elaboration of the strategic map showing the cause and effect
relationship of the company's objectives and the establishment of evaluation
metrics, it was sought to propose a performance measurment system through
the Balanced Scorecard. The model presents initiatives that must be carried out
by certain managers in order to achieve the goals established for each
performance indicator, thus being expected to meet the objectives of the
company and thus obtain better operational and financial results.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic map. Strategic objective.
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1 INTRODUGAO

O avango das pesquisas em gestdo estratégica de empresas traz novas
ferramentas que podem ser aplicadas para auxiliar no sucesso e profissionalizagao
de empresas do setor de construgao civil. Dentre as diversas ferramentas de gestao
desenvolvidas nas ultimas décadas estdo o Balanced Scorecard e o Mapa
Estratégico.

Este trabalho busca propor um modelo de avaliagdo de desempenho através
do Balanced Scorecard para uma empresa do setor de construgao civil, de pequeno
porte, com atuagdo nos estados de Santa Catarina e Parana, através da coleta de
informacgdes dos objetivos estratégicos da empresa, elaboragdo do mapa estratégico
para facilitar o entendimento das relacbes de causa e efeito destes objetivos e
estabelecimento de indicadores financeiros e operacionais alinhados com os
objetivos estratégicos da empresa.

Este trabalho esta estruturado em cinco secbes. A secao inicial de
introdugédo. A segunda secgao traz a fundamentacgéao teérica abordando o Balanced
Scorecard e também mapa estratégico. Na terceira segcao sdo apresentados os
materiais e métodos utilizados para solugédo do problema. Na quarta secdo sao
apresentados os resultados e, na quinta secdo é apresentada a conclusdo do
trabalho.

Trata-se de um trabalho qualitativo de carater exploratério que foi
desenvolvido como um estudo de caso de uma empresa construtora, em uma
pesquisa transversal, com coleta de dados através de entrevistas com os principais
gestores da organizagéo.

O resultado deste trabalho é a proposta de um modelo de avaliagdo de
desempenho com utilizagdo do BSC para a empresa objeto de estudo, contudo, este
modelo podera ser replicado, com as adaptagdes necessarias para outras empresas
do setor.

1.1 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho voltam-se para a aplicacdo de avaliagéo de

desempenho de uma empresa do setor de construgao civil.



1.1.1 Objetivo geral

Propor um modelo de avaliacdo de desempenho através de Balanced
Scorecard em uma empresa do setor de construgéo civil atuante nos estados do

Parana e Santa Catarina.

1.1.2 Objetivos especificos

e Coletar dados de objetivos estratégicos da empresa objeto de estudo e o
ambiente em que ela esta inserida;

e Apresentar em um mapa estratégico a relagao de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos;

o Estabelecer, em conjunto com os diretores da empresa estudada,
indicadores (métricas) financeiros e operacionais para avaliagdo da

empresa.

1.2 PROBLEMA

A falta de acompanhamento da avaliacdo de desempenho de uma empresa
pode fazer com que os sécios ndo compreendam em detalhes a atual situacédo da
companbhia.

O setor de construcéo civil no Brasil é tido como conservador e composto por
muitas empresas familiares, que em muitos casos confiam decisdes estratégicas na
experiéncia ou “intuicdo” do fundador, sem a real avaliagdo sobre as decisdes

tomadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

A crescente competitividade entre empresas construtoras no Brasil conduz as
organizagdes a buscarem novas ferramentas gerenciais que as auxiliem a aumentar
a eficiéncia através de decisdes mais rapidas e assertivas.

Neste contexto esta inserida a empresa construtora objeto deste estudo. Com
atuacao regional, a empresa familiar passa pela transicdo da dire¢gdo da primeira

geragédo (fundador) para a segunda geragédo. Muitas decisdes da empresa s&o
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tomadas pela dire¢ao intuitivamente com base na sua experiéncia de mais de trinta
anos no mercado em que atua. Contudo, a transferéncia da responsabilidade pela
tomada de decisbdes estratégicas para a nova geragdo demanda fontes que
embasem estas decisdes de modo eficiente.

Dentre as muitas ferramentas gerenciais disponiveis para apresentar a
situacdo da empresa encontra-se o Balanced Scorecard, que traz uma visao
holistica da empresa, avaliando o aspecto financeiro em conjunto com outros
aspectos também importantes para embasar a tomada de decisdo: processos
internos, visdo dos clientes e aprendizagem e crescimento.

O BSC traz uma profunda interligacdo entre os aspectos nao financeiros e
financeiros de uma empresa, pois entende-se que acdes tomadas em outros setores
tem uma relagdo causa efeito nas areas financeiras. Como citado por LIMA,
CAVALCANTI e PONTE, 2004: “Um Balanced Scorecard, adequadamente
elaborado, deve contar a histéria da estratégia da empresa através de uma

sequéncia de relagcbes causa—efeito. ”
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo aborda a teoria relacionada a estratégia, as ferramentas de
gestao Balanced Scorecard e Mapas Estratégicos e também da area de atuacgéo da

empresa objeto deste estudo, o setor da construcao civil.

2.1 ESTRATEGIA

N&o ha uma definigdo unica para estratégia no mundo corporativo, mas
diversas interpretagcdes formuladas por estudiosos do assunto. Contudo, uma
definigdo para estratégia, que abrange o termo amplamente, foi conceituada por
Quinn (2007) como um padrédo que integra metas, politicas e procedimentos da
organizagado de forma coesa, ajudando a alocar os recursos em uma postura unica,
baseada nas suas competéncias e deficiéncias internas e também em oportunidades
e ameacas externas.

Tanto na formulagdo da estratégia, quanto em sua implementagdo, é
necessario que haja um alinhamento estratégico. Para a formulacédo da estratégia, o
termo alinhamento, se refere a analise do ambiente em que a organizacédo esta
inserida e coesao sobre as decisdes tomadas. Para a implementagao, o alinhamento
estratégico integra varios elementos como pessoas, sistema de informacdes e
indicadores de performance (PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009).

2.2 BALANCED SCORECARD

“VYocé obtém aquilo que vocé mede. ” Executivos de empresas entendem
que o sistema de avaliagdo de desempenho afeta o comportamento dos
colaboradores. Eles entendem também que nao é suficiente avaliar apenas
indicadores financeiros ou operacionais isoladamente, mas é necessario que sejam
avaliados em conjunto para obter uma visao geral da empresa. (KAPLAN, NORTON,
1992)

A ferramenta de gestdo desenvolvida por Kaplan e Norton (1992) busca
apresentar de maneira balanceada e rapida a visdo do negdcio como um todo em

um quadro que traz além de indicadores financeiros (que apresentam o resultado
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das ag¢des tomadas no passado), ainda, indicadores para os aspectos de satisfacéo
do consumidor, processos internos e aprendizado e crescimento.
As quatro perspectivas do BSC sao detalhadas no Quadro 1 abaixo a partir

das definicbes apresentadas por Prieto et al (2006).

Perspectiva Caracteristicas

Financeira Reflete o impacto da estratégia nos resultados financeiros
com metas relacionadas a rentabilidade, crescimento e

valor para os acionistas.

Cliente Monitora a entrega de valor ao cliente, normalmente com
metas relacionadas a satisfacdo, retencdo, captacdo e
lucratividade. Se relaciona diretamente com o mercado e

segmentos atendidos pela empresa.

Processos internos Monitora os processos criticos da empresa que dao
sustentagdo ao atingimento das metas relacionadas as

perspectivas financeira e de cliente.

Aprendizado e | Traduz a capacitacdo da empresa através de seus
crescimento colaboradores, ferramentas e procedimentos que sao
necessarios para que a empresa possa ser cada vez

melhor.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na publicagao de Prieto et al (2006).

Quadro 1 — Perspectivas do BSC.

Prieto et al (2006), em seu artigo, abordam sobre alguns fatores criticos no
desenvolvimento e implantagdo bem-sucedidos do Balanced Scorecard nas
empresas. Dentre estes itens destacam-se:

e Necessidade de participagdo da alta geréncia da empresa no processo de
implementagdo, a qual € necessaria para garantir que haja a autoridade
necessaria e o conhecimento dos processos, além do alinhamento com a
estratégia da empresa;

e Continuidade na utilizagcdo do BSC, tendo em vista que se obtém resultados
melhores com a implantacdo da ferramenta e melhorias continuas ao longo

do tempo;
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e Necessidade de implementagdo de indicadores de curto prazo que estejam
realmente alinhados com os objetivos de longo prazo e que sejam vistos pela
geréncia de nivel intermediario como métricas claras;

e O BSC néao deve ser visto apenas como uma ferramenta para desenvolver
métricas, mas principalmente como uma forma de mudanga de cultura na
empresa. Para isso € necessaria a comunicacido para os diversos niveis
hierarquicos da empresa, sempre tomando o devido cuidado para nao expor
dados confidenciais sobre a estratégica que podem chegar ao conhecimento

de concorrentes.

2.3 MAPA ESTRATEGICO

Mapas estratégicos sdo formas graficas de apresentar a relagdo de causa-
efeito entre agbes e seu impacto nos objetivos estratégicos da empresa. Esta
ferramenta € muito Util para garantir que os colaboradores de uma empresa saibam
de que forma suas atividades e resultados impactam nos resultados da empresa e
desta forma permanecam engajados em trabalhar de forma coordenada e
colaborativa para buscar as metas definidas pela companhia. (KAPLAN, NORTON,
2000).

Na Figura 1 é apresentado um modelo genérico de mapa estratégico.
Importante observar a interligagcéo entre recursos e sua trajetéria até apresentar uma
contribuicdo para o resultado financeiro. Também ¢é interessante notar a
apresentacao dos recursos separados por raias para cada uma das perspectivas do
BSC.

13
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Figura 1 — Exemplo de mapa estratégico.

Fonte: Adaptado e traduzido pelo autor com base em KAPLAN, NORTON (2000).
2.4 SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL NO BRASIL

O setor da construgao civil ocupa uma posicdo de destaque no Brasil.
Conforme dados divulgados pela Camara Brasileira da Industria da Construgdo —
CBIC (2017) — com base em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
— IBGE - a industria da construcdo, no periodo entre 2010 e 2016 apresentou
anualmente mais de oito milhdes de empregos, o que representa aproximadamente
8% da populacao total ocupada no pais. No mesmo periodo a participagao do setor
no PIB nacional variou de 4,8% a 6,5%.

No Brasil, o setor da construgdo civil ndo tem apresentado o mesmo aumento
de produtividade de outros setores, apresentando baixa performance na gestao, uso

de tecnologias ultrapassadas e ineficiéncia operacional. (CBIC, 2017)
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O cenario atual da industria da construcdo no pais apresenta diversas
oportunidades de crescimento, principalmente baseadas na reducado de despesas,
manutencdo da qualidade do produto e atendimento aos prazos de entrega

estabelecidos para cada empreendimento.
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3 MATERIAIS E METODOS

3.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA EMPRESA

Através de uma entrevista com o diretor geral da empresa objeto de estudo,
foram coletadas informagdes sobre os objetivos estratégicos que norteiam as agdes
da empresa. Sao estes objetivos:

e Maximizar os resultados financeiros, principalmente o aumento do patrimdnio

e a rentabilidade sobre o capital investido;

e Aumentar a qualidade final dos empreendimentos (produto);

e Aderéncia aos prazos contratados com os clientes;

3.2 MAPA ESTRATEGICO

A construcdo do mapa estratégico para a empresa objeto de estudo se iniciou
pelos objetivos estratégicos informados pela direcdo da empresa. O
desmembramento em objetivos intermediarios foi desenvolvido em conjunto com os
principais executivos da empresa, mantendo relagdo causa-efeito e separados em
quatro raias, referente as quatro perspectivas da metodologia do BSC.

Na perspectiva financeira, o mapa é encabecado pela maximizacdo dos
resultados financeiros (um dos objetivos estratégicos da empresa). Para conseguir
alcangar esse objetivo foram propostos dois caminhos: a redu¢ao de custos, tanto
com relacdo as despesas em obras (produto) quanto com custos administrativos, e
também o aumento de receita de vendas.

O objetivo financeiro de aumentar a receita de vendas, foi desmembrado na
dimensao de clientes com o aumento da satisfacdo dos clientes, aumento de valor
da marca para os clientes e investimentos em marketing.

No ambito de processos internos, foram elencados cinco objetivos
estratégicos: garantia de cumprimento de procedimentos padronizados,
planejamento estratégico de futuros langamentos, cumprimento de prazos de
atendimento de assisténcia técnica, aumento da qualidade final dos
empreendimentos e aderéncia ao cronograma de obras. Os dois ultimos séao

objetivos estratégicos elencados pela diregao geral.
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Na perspectiva de aprendizado e crescimento, foram estabelecidos quatro

objetivos: treinamento de colaboradores, desenvolvimento de lideres, retengdo de

talentos e a melhoria continua de processos.

O mapa estratégico é apresentado na Figura 2. Os objetivos estratégicos

estabelecidos pela dire¢cao geral foram destacados para facilitar a visualizagao.

’—~{ Reduzir custos }4—‘

Financeiro

Reduzir custos obras |

Cliente

Processos
Internos

Garantir cumprimento
de procedimentos
padronizados

Aprendizadoe

crescimento

Reduzir custos
administrativos

Aumentar receita de
vendas

Aumentar satisfacdo
do cliente

Aumentar valor da

marca para

os clientes

Investimentos em
marketing

AN

Prazos de
atendimento de
assisténcia técnica

Planejamento
estratégico de futuros
langamentos

Melhoria continua de
processos

Treinamento de
colaboradores

lideres

Desenvolvimento de

|

Figura 2 — Mapa estratégico

3.3 BALANCED SCORECARD

Retencdo de talentos

O objetivo geral deste trabalho era propor um modelo de avaliagdo de

desempenho para a empresa estudada utilizando a metodologia do BSC. Esta

ferramenta fornece de maneira rapida e clara a situagao da empresa como um todo.

Para a construgcdo do modelo de BSC partiu-se do mapa estratégico,

apresentado no item anterior deste trabalho, que foi elaborado seguindo as quatro

perspectivas do BSC. Cada objetivo esta relacionado com pelo menos um indicador

e meta, os quais foram definidos pelos gerentes de cada setor da empresa em

consenso com a diregao geral.
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O Quadro 2 apresenta uma proposta para o painel geral dos indicadores

balanceados, ou balanced scorecard para empresa estudada. No quadro s&o

apresentadas metas para os indicadores formulados e iniciativas (agbes que devem

ser executadas) para alcangar as metas.

o METAS INICIATIVAS E
&’ OBJETIVOS INDICADORES (Para os i
E indicadores) RESPONSAVEIS
: L7 A d Reunides mensais de follow-
ucro anua ucro ano cima e
Maximizar resultados financeiros . up de indicadores e agdes
anterior 15% .
com gestores [Diretor geral]
Desenvolvimento anual de
n . Custo administrativo / receita | Abaixo  de
Administrativo Orgamento Base Zero
anual 10%
[Gerente administrativo]
. a) Orgcamento Base Zero p/
o Reduzir custos
.q&) Abai q cada obra
aixo e
8 Obras Custo obra (projeto) / VGV b) Desenvolvimento novos
© 50%
< fornecedores
L
[Gerente engenharia)
a) Formagao de equipe propria
de vendas
A ‘ tas d q Receita anual / receita ano | Acima de | b) Expansdo de equipes
umentar receitas de vendas
anterior 15% terceirizadas 5 novos
parceiros por més)
[Gerente comercial]
a) Agendar eventos anuais
com clientes
A ‘ tisfacsio do dlient indice de satisfagdo de | Acima de | b) Desenvolver pesquisas para
umentar satisfagéo do cliente . .
clientes 85% entender necessidades e
anseios dos clientes
[Gerente comercial]
Permanente busca e pré-
Aumentar valor da marca para | Nivel de credibilidade da | Acima de | atividade para solugdo de
(]
Q os clientes marca 95% queixas de clientes
c
2 [Gerente comercial]
© Reunibes mensais c/ agéncias
Institucional Despesa marketing / receita | Entre 0,4% e | de publicidade p/ melhorar
nstituciona
anual 0,5% estratégia de marketing
Investimentos [Gerente comercial]
em marketing Reunides mensais ¢/ agéncias
Por ob b Keting / VGV Entre 1,5% e | de publicidade p/ melhorar
or obra espesa marketin
9 2% estratégia de marketing
[Gerente comercial]
Fazer pré-vistoria pela equipe
o £ | Aumentar qualidade final dos Acima de P P P
o ) Aprovagéo cliente 12 vistoria de engenharia [Gerente
@ £ | empreendimentos 60% )
= engenharia]
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N° solicitagbes assisténcia
técnica / unidade entregue

ultimos 5 anos

Abaixo de 2

a) Teste de todas as
instalagcbes prediais antes da
entrega;

b) Treinamento constante de
mao de obra

[Gerente engenharial

Aderéncia ao cronograma de

Data entrega c/ relagédo prazo

Até 2 meses

antes, nunca

Reunido mensal de avaliagao

de aderéncia ao cronograma

obras contratual . para cada obra [Gerente
depois )
engenharia)
a) Avaliagdo mensal da
necessidade de ampliar
Prazos de atendimento de | Atendimentos prazo / prazo | Acima de | equipe propria
assisténcia técnica tabela prioridade 95% b) Desenvolver equipes
terceirizadas de sobre aviso
[Coordenador manutengéo]
) . ) Reuni&o anual de validagéo de
Planejamento estratégico p/ | Acima de 5 . .
. planejamento com  Diretor
proximos anos anos

Planejamento  estratégico de

futuros langamentos

Geral [Gerente comercial]

Projetos aprovados p/

préximos anos

Acima de 1

ano

a) Planejamento de banco de
terrenos
b) Gestao de projetos

c) Reunides mensais com

projetistas p/
acompanhamento de
atividades

[Gerente comercial]

Garantir cumprimento de

procedimentos padronizados

Atividades
procedimento /

conforme
Atividades

auditadas

Acima de
95%

a)  Analise mensal p/
identificacdo de falhas

b) Treinamento de areas que
apresentam falhas

[Supervisor de qualidade]

Aprendizado e crescimento

Treinar colaboradores

Horas treinamento / homem .

ano

Acima de
20h /

homem. Ano

a) Desenvolver planejamento
de cursos p/ cada fungao

b) Busca mensal de cursos de
interesse p/ cada area

[Coord. Gestéo de pessoal]

Desenvolver lideres

Investimentos treinamento

lideranga p/ sucessores

Entre 20% e
30%

mensal / ano

salario

a) Avaliagdo semestral de
funcionarios p/ buscar novos
talentos
b) Planejamento de
treinamentos p/ formacdo de
lideres

[Coord. Gestao de pessoal]

Reter de talentos

(Demissdes+Admissdes)/2  /
N° colaboradores incial

(turnover nao planejado)

Abaixo de
20% / ano

a) Benchmarking p/ buscar
formas de retencéo de talentos
b) Entrevista c/ funcionarios
que pedirem demissdo p/

identificagdo das causas
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[Coord. Gestao de pessoal]

Melhoria continua de processos

Prazo revisado de processos

Maximo

cada 1 ano

a

a) Estabelecer cronograma p/
cada area submeter reviséo de
processos

[Supervisor de qualidade]

Quadro 2 — Proposta de modelo de BSC para a empresa.
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4 DIAGNOSTICOS, RESULTADOS E ANALISES

Este trabalho tinha como objetivo geral propor um modelo de avaliagdo de
desempenho através da metodologia do BSC e, para isso, partiu da elaboracdo do
mapa estratégico a partir dos objetivos estratégicos da empresa estabelecidos pela
direcao geral.

O mapa estratégico foi desenhado a partir dos objetivos estratégicos, mas
com o estabelecimento de outros objetivos intermediarios para se alcancar o fim
pretendido em uma relagdo causa-efeito. O mapa estratégico tem extrema
importancia pois destaca que é necessaria dar a devida atengdo em atividades
criticas como o foco no treinamento de pessoas e na melhoria continua dos
procedimentos.

Com relagdo ao painel de indicadores balanceados, o BSC, proposto para a
empresa e desenvolvido em conjunto com os gerentes, destaca-se a importancia de
compreensao por parte dos gestores da necessidade de acompanhamento
constante de seus indicadores para tomada de agdes sempre que necessario e
também para a pro-atividade de iniciar projetos ou iniciativas que garantam o
atendimento das metas estabelecidas. Para a diregao geral, o BSC podera fornecer
uma visao holistica da situacdo da empresa rapidamente, permitindo uma tomada de

acdes mais agil e assertiva.
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5 CONCLUSAO

O estudo realizado permitiu obter dados dos objetivos estratégicos da
empresa objeto de estudo e também do ambiente em que ela esta inserida de modo
a viabilizar o desenvolvimento de um mapa estratégico, apresentando relagao causa
e efeito dos objetivos estratégicos da empresa. Este mapa permite uma rapida
visualizacdo de pré-requisitos que sado necessarios atender e desenvolver para
alcancar os objetivos estratégicos da empresa.

Em conjunto com os diretores da empresa, foram estabelecidos indicadores
de performance, financeiros e também operacionais, que permitissem avaliar cada
objetivo da empresa.

Na ultima etapa de deste trabalho foi proposto um modelo de ferramenta de
avaliagdo de desempenho para a empresa estudada através do Balanced
Scorecard. Esta ferramenta € aplicavel ndo s6 a empresa objeto de estudo, mas
também, com as devidas adaptagdes, a outras empresas de mesmo porte inseridas
no setor da construgdo civi. O modelo abrange todos os objetivos do mapa
estratégico, estabelecendo iniciativas (e seus responsaveis) para que sejam
atingidas as metas dos indicadores propostos.

Com a utilizacdo deste modelo, espera-se alcangar uma melhora no
desempenho da empresa. Contudo, este modelo ndo é estatico, sendo incentivadas
revisdes e melhorias da ferramenta ao longo de sua utilizagao.

Este trabalho se limitou a proposta de um modelo de avaliagdo de
desempenho através do BSC, sem acompanhar a implantacdo do modelo, a
evolugdo da ferramenta e o retorno que a utilizagdo desta impactaria no
desempenho da empresa devido a limitagdo de tempo para o desenvolvimento do
artigo.

Como sugestéo para futuros trabalhos acerca deste tema, seria uma pesquisa
sobre o real impacto da utilizagdo de uma ferramenta de avaliagdo de desempenho

através do Balanced Scorecard em uma empresa.
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