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RESUMO

A necessidade de melhoria de desempenho tem levado a uma maior consciéncia
dos beneficios da medicdo em empresas de construcdo civil, ficando evidente que a
utilizacdo de medidas financeiras e nao financeiras para avaliar o desempenho dos
negocios vem se tornando mais comum, de forma a facilitar uma abordagem estruturada
para implementacdo das estratégias corporativas. Este trabalho desenvolve uma
proposta de aplicacdo da estruturaBi#danced Scorecard, construida a partir de um
estudo de caso com base na estrutura da empresa analisada, através de entrevistas
estruturadas, observacdo e andlise documental, mapeando seus processos, seu modelo
de gestdo do desempenho e o ambiente no qual esta inserida. Para tanto, foi
desenvolvida uma contextualizacdo geral do trabalho, englobando os seguintes temas:
Gestao Estratégica de Negocios, Gestao Estratégica de Operacdes, Sistemas de Gestao
do Desempenho, Modelos de Sistema de Gestdo do Desempenho e Construgcao Civil.
Posteriormente, descreve-se o0 método de pesquisa utilizado para o estudo de caso e,
entdo, é desenvolvida a proposta de aplicacdo, com objetivos estratégicos encadeados
em mapa de causa e efeito, seus indicadores relacionados e acdes propostas para
implementacdo da estratégia. Os resultados obtidos neste estudo confirmam que o
Balanced Scorecargpode ser uma opcdo adequada de sistema de medicdo de
desempenho destinado as organizacdes da construcao civil, propde processos criticos,
indicadores e objetivos estratégicos em um mapa de causa e efeito. Conclui que a
proposta apresentada pode ser aplicada em empresas do subsetor edificagdes, mas nao
descarta a busca de sinergias com outros modelos e de novas tendéncias, frente a

possiveis mudancas de cendrio que possam ocorrer nos proximos anos.

Palavras-chave:Sistemas de Gestdo do Desempenho, Modelos de Sistema de Gestao

do Desempenho, Construcéo Civil, Balanced Scorecard



ABSTRACT

The need for performance improvement has directed construction organizations
to value the benefits of measurement in its busirile§&came evident that the use of
financial and nonfinancial measures to assess business performance is becoming more
common, applied to facilitate a structured approach to implementation of corporate
strategies. This paper develops an implementation proposal of the Balanced Scorecard
framework, constructed from a case study based on the structure of the analyzed
company, through structured interviews, observation and document analysis, mapping
its processes, its management model and performance environment in which it operates.
In order to develop the context of the general work, it is necessary to include the
following topics: Strategic Business Management, Strategic Management Operations
Management Systems Performance, System Models for Performance Management and
civil construction. Afterward it was described the research method used for the case
study and, finally, the BSC model proposal was developed with strategic objectives
chained to the cause and effect map, its related indicators and action plan proposal for
the strategy implementation. The results obtained confirm that Balanced Scorecard can
be an appropriate performance measurement system option for civil construction
industry as well as an applicable proposal for the building construction sub-sector
companies, but it does not exclude the search of interaction with other models and new

trends facing changes and new scenarios that may occur in the upcoming years.

Key-words: Performance Management Systems, Performance Management

Systems Models, Construction Industry, Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

As mudancas nos cenarios de negocios e as necessidades competitivas fazem
com que as empresas se adaptem, no sentido de experimentarem novas e modernas
técnicas gerenciais e organizacionais. Enquanto em décadas passadas os esforcos se
concentraram na melhoria dos processos operacionais, o foco atual passa a concentrar-
se no nivel estratégico, ou seja, na elaboragcdo de estratégias mais robustas e na gestéo
dessas estratégias. As empresas identificam na gestdo estratégica de negdcios um
elemento catalisador para a obtencdo de vantagens competitivas por possibilitar maior
agilidade, seguranca e embasamento no processo de tomada de decisdo. O conjunto de
indicadores usados passa do foco operacional para o foco operacional relacionado com a
estratégia (SIMA, 1997).

Porém, com crescimentos em volume fisico de negéf@atueamento, empresas
gue focam somente nos processos operacionais tem dificuldade em sustentar este
crescimento, por perder visdo estratégica e gerencial. Passa a ser necessaria uma
abordagem gerencial focada na estratégia, que utilize indicadores que possam avaliar o
alcance estratégico de suas operacdes (CAVALCANTI, 2004).

Para poder gerenciar a efichcia das acbes estratégicas e também de seus
processos de negocio, é necessario dispor de um sistema de gestdo do desempenho, que
indique os beneficios adquiridos com determinadas acdes, as areas ou processos que
necessitam de melhorias e a evolucado da qualidade dos seus processos e produtos. A
necessidade de melhoria de desempenho tem levado a uma maior consciéncia dos
beneficios da medicdo em empresas de construcdo civil, ficando evidente que a
utilizacdo de medidas financeiras e nao financeiras para avaliar o desempenho dos
negocios vem se tornando mais comum, de foma a facilitar uma abordagem estruturada
para implementacdo das estratégias corporativas (NUDURUPATI et al., 2007).

Desta forma, € possivel afirmar que avaliar o desempenho das organizacdes é de
fundamental importancia, uma vez que € mediante essa avaliagcdo que 0s gestores

poderdo medir a eficiéncia e a eficacia em todos os niveis da organizacao.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Para medir e gerenciar o desempenho das organiza¢gdes encontra-se na literatura
um modelo bastante utilizado pelos profissionais da af®alamced Scorecard (BSC).
Este trabalho busca responder a seguinte questdo: o BSC € um modelo de sistema de
gestdo do desempenho é adequado para ser aplicado a construcéo civil, no subsetor

edificacoes?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral € propor a aplicagdo da estrutura do moBalanced
Scorecard (BSC) para empresas da construcdo civil, do subsetor edificacdes.

Os objetivos especificos sao:

* Analisar conceitos sobre sistemas de gestdo do desempenho na literatura e o
modelo de gestdo de desempenho adotado por uma construtora, para dar
embasamento para a proposta de aplicacdo da estrutura do BSC para a
Construcéo Civil,

» Propor uma arquitetura de processos criticos de uma construtora do subsetor
edificacdes;

* Propor medidas de desempenho relacionadas com as perspectivas abordadas
na estrutura do BSC;

» Propor uma relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos,
fazendo-se chegar a um resultado na perspectiva financeira e;

» Desenvolver propostas de acdo focadas nos objetivos estratégicos de cada
perspectiva.

Estes objetivos especificos seguem a linha de desenvolvimento de um BSC encontrado
na literatura sobre o tema, mas diferencia-se por propor uma arquitetura de processos
que irdo compor o sistema de medi¢cdo do desempenho e também propostas de acgfes
que podem contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos definidos no mapa de

causa e efeito.



1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa da elaboracdo deste trabalho, que propde uma aplicagcdo da
estrutura doBalanced Scorecargara a construcao civil, subsetor edificacbes, €
formada pelas seguintes assertivas:

O Balanced Scorecard € um modelo amplamente difundido em diversas

organizagOes de diversos setores;

« E um modelo que aborda quatro perspectivas (financas, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento), possuindo uma relagcdo de causa-e-
efeito entre elas, além de conter uma estrutura vinculada ao escopo
estratégico das organizacoes;

» Apesar de empresas de construcao civil sofrerem frequentemente criticas por
sua resisténcia a mudanca e por nao adotarem abordagens inovadoras para
melhorar o desempenho futuro do negocio, um ndamero crescente de
empresas construtoras no Reino Unido esta adotando o modelo de exceléncia
e o Balanced Scorecard. (NUDURUPATI et al., 2007); e

* O modelo pode contribuir para o setor da construcéo civil no sentido de
utilizar instrumentos de medicdo do desempenho em suas operagdes com

foco na estratégia e ndo apenas na eficiéncia produtiva.

1.4 DELIMITACAO DE ESCOPO

Este trabalho € limitado por ter como escopo um perfil especifico de empresas
dentro de um subsetor também especifico de atuacado, ou seja, o escopo definido limita-
se as empresas construtoras que atuam no subsetor edificacdes que sdo voltadas para o
nicho de mercado de média e alta renda.

Consequentemente, o fato do escopo definido neste trabalho ndo abranger a
aplicacdo do BSC para todo o setor da construcdo civil, mas sim para um setor
especifico e, dentro deste, um perfil de empresas especifico, futuros trabalhos poderéo
abordar a aplicagédo do BSC para outros subsetores da construcéo civil, para empresas
com outros perfis de atuagcdo no mesmo subsetor ou até a elaboracdo de um modelo

geral, que seja aplicavel a todo o setor da construcao civil.



1.5 ESTRUTURA DO TRABALH(

A estrutura apresentada na Figura 1 representa a forma de desenvolvirr
presente estudo. Primeiro -se uma contextualizacdo geral do trabaatravés da
revisado da literatura sobre o terque engloba os seguintes iterede abordad:

» Gestéao Esttagica de Negocit

» Gestéao Estratégica de Operac

» Sistemas de Medi¢cdo do Desempe

* Modelos de Sistema de Medi¢cédo do Desemp

» Construcéo Civ

A revisdo da literaturisustenta e da embasamento ao desenvolvimento
trabalhoque compreende os itens (representados na Figura 1 pelo retangulo

» Meétodo de Pesquisa Utiliza

» Estudo de Caso

» Proposta de Aplicacédo do Balanced Scorec

» Consideracgoes Fin:

Gestao Estratégica
\ De Negdcios
< =
estdo Estratégica
De Operacgoes

Construgao Civil

Medicdo do
Desempenho

Proposta
Aplicacao
Do BSC

Meétodo Utilizado
Para a Pesquisa

. Estudo de Caso .
Finais

Fonte: Autor
Figura 1- Estrutura do Trabalho
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2 REVISAO DA LITERATURA

O trabalho € desenvolvido a partir da definicdo dos itens componentes da reviséo
da literatura e revisédo sobre o tema para entdo descrever o método de pesquisa utilizado
na conducdo do estudo de caso e, por fim, desenvolve-se a Proposta de Aplicacdo da
Estrutura do BSC para a Construcao Civil. A reviséo da literatura para a conducao deste
trabalho estd subdividida nos seguintes subitens: Gestdo Estratégica de Negdcios,
Gestao Estratégica de Operacoes, Sistemas de Medicdo do Desempenho, Modelos de

Sistemas de Medicao do Desempenho e Construcao Civil.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

Numa época de concorréncia acirrada, onde os mercados e os competidores
estdo em constante mutacédo e o tempo de reagdo as mudancgas no ambiente competitivo
pode ser tdo importante quanto a elaboracdo de boas estratégias competitivas, a idéia de
se colocar a "estratégia em acao", através do mapeamento destas estratégias e do seu
gerenciamento, € desafiadora e o fato de supor que as diretrizes do planejamento
estratégico efetivamente conduzam as a¢des do dia-a-dia na organizacao fazem com que
0 tema se torne empolgante. Diversos conceitos tém conseguido despertar seguidores e
defensores nesta area, destacandoBadanced Scorecard (KAPLAN et al., 1996).

O conceito basico do gerenciamento estratégico € muito bem aceito por ser
intuitivo, ou seja, gerenciar o negécio e a operacdo a partir das préoprias estratégias
empresariais, possuindo grande apelo junto aos escaldes mais altos das organizacoes.
Por isso, o desenvolvimento de projetos de consultoria estratégica e de gestdo que
tratam deste tema tém tido grande aceitacao.

Contudo, na migracdo do nivel conceitual e estrutural para a operacionalizacao
dos projetos, surgem as primeiras barreiras: faltam ferramentas eficazes no mercado que
apoiem o desenvolvimento de projetos de Planejamento Estratégico em todos 0s seus
ciclos, da estruturacdo a comunicacéo, e existe caréncia de ferramentas que facilitem a
operacionalizacdo e o efetivo gerenciamento em tempo real das estratégias definidas.
Isto acaba inviabilizando a implementagéao do conceito de forma ampla. Por isso, alguns
autores chegam a questionar a eficacia e a aplicabilidade deste conceito (NEVES et al.,
2002).
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Nos ultimos anos a gestao de operacdes sofreu profundas transformacdes (estas
transformacdes da gestdo de operacbes sera mais bem fundamentadas no préximo
capitulo), principalmente devido ao surgimento de ferramentas mais eficazes de apoio a
gestdo neste nivel organizacional, tais como os sistemas EHR&pfise Resource
Planning) ou ERM Enterprise Resource ManagemeniEsta evolucdo levou as
empresas a experimentarem altos ganhos operacionais que, durante algum tempo,
suportaram o sucesso de estratégias competitivas (SIMA, 1997).

Contudo, com o esgotamento das vantagens competitivas oriundas de ganhos
NOS processos, surgiu a necessidade de se conseguir outras vantagens que garantissem o
sucesso do negocio. O gerenciamento estratégico se apresenta com grande potencial
para atender a esta demanda, entretanto, ha que se ressaltar dois aspectos fundamentais
que envolvem este conceito: a inexisténcia de claro consenso sobre o conceito e
existéncia de uma lacuna tecnolOgica para a sua implementacéo.

Alguns autores assumem que para a efetiva implantacdo da Gestdo Estratégica
basta que haja uma constante revisdo das estratégias de negécio e dos objetivos
estratégicos com base nos resultados operacionais alcancados (TAVARES, 2000).

Este conceito consiste da formulacdo das estratégias na fase de planejamento
gue, somadas as estratégias emergentes e descontadas aquelas abandonadas, direcionam
a operacdo com revisdes periddicas. Esta interpretacdo acaba gerando uma divisdo na
organizacdo entre os “universos” de planejamento e de operacdo, que limita os
resultados alcancados (MINTZBERG et al., 1998).

Segundo Porter (1998) a estratégia de negdcio, ou estratégia corporativa, é o
plano global da empresa que também engloba a estratégia especifica das unidades de
negocio, denominadas estratégias competitivas. Entdo, a estratégia competitiva, segundo
o autor, se refere a inser¢cdo do negdcio no ambiente competitivo, ambiente este que é
dividido em cinco for¢cas competitivas que determinam a posi¢cdo da organizacdo e
influenciam precos, custos e alocagao de investimentos.

No entanto, Ohmae (1998) argumenta que, se a meta da estratégia € vencer a
concorréncia, se a estratégia é clara e ndo € ambigua, mesmo assim, ela esta errada.
Assim, o0 autor afirma que a estratégia ndo se trata disso, ou ndo deveria ater-se a
concorréncia, porque quando o foco de atencéo estd em como vencer 0s concorrentes, é
inevitavel que a estratégia seja definida em termos de competicéao.

Este raciocinio implica que, apesar da estratégia competitiva ser importante, ela

nao deve vir em primeiro lugar. Nesta linha de raciocinio, 0 que deveria vir em primeiro
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lugar na definicdo da estratégia, seria uma total atencédo as necessidades dos clientes e
em como os produtos e servicos poderiam sanar essas necessidades, através de um
planejamento estratégico que leve isso em consideracdo, e ndo apenas 0 aspecto
estratégico competitivo. (OHMAE, 1998).

A Figura 2 ilustra a influéncia das forcas de Porter (1998) em um ambiente

competitivo.

Fonte: Adaptado de Porter (1998, p. 5)
Figura 2 — As influéncia das forcas de Porter no Ambiente Competitivo.

Potter (1998) sugere que para que a organizacao obtenha vantagem competitiva
sustentavel, ela devera ser superior a competicdo no ambito de custos menores ou em
diferenciacdo de produtos ou servigcos. Entdo, traca suas estratégias genéricas para a

vantagem competitiva, conforme Figura 3.

Fonte: Porter, 1998, p.12
Figura 3 - Estratégias Genéricas de Porter
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Neste item apresent-se agestao estratégica de negbcios, muito importante
obtencdo de vantagem competitiva e tomar decisbes com embasamento, con
para a perenidade do negdcio no longo p Para adentrar o universo da ges
estratégica das operacdes,-se necessiéd 0 entendimento da Gestdo de Opera
propriamente dita, 0 que € e como este (ito evoluiu ao longo dos anos, assunto

€ abordado no préximo ite
2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE OPERACO!

Como ponto de partida, pc-se definir a Gestdao de Operaci(GO) como a
func@o que possibilita as organizacdes atingirem seus objetivos através da efici

aquisicao dos recursos e na zagdo dos mesmospnforme representado na Fig4
(BAYRAKTAR, et al., 2007.

GESTAQ DE OPERAGOES (GO)

ENTRADAS
-Equipamento de SAIDAS

Trabalho,
-Matéria-Prima
-Informacdo
-Recursos de Capital »
- etc.

Produtos e
Servicos

Fonte:Adaptado de Bayraktar et (2007).
Figura 4- Repremtacdo da Gestao de Operac

A evolucdo dos conceitos e filosofias que permearam a GO nos anos
(época da introducédo da linha de montage HenryFord, possibilitada pela realida

da época, a era da produ¢do em massa a partir de pecas intercambiaveis) até a

14



1990, e a partir dai fazem inferéncias sobre os possiveis desdobramentos desses
coneeitos e filosofia (BAYRAKTAR, et al., 2007).

Assim, como pontos determinantes de mudanca e evolugcdo da GO, temos
(BAYRAKTAR, et al., 2007)

e 1913 — Henry Ford e Charles Sorenson desenvolveram estratégia de

producdo uma linha baseada numa linha de montagem;

e 1924 — Walter Shewhart — estabeleceu o fundamento para a amostragem

estatistica para o controle da qualidade;

» 1938 — primeiro computador digital e ciéncia da informacédo passa a ser

componente importante da GO;
* Inicio dos anos 70’s — Qualidade Totilaterial Requirement Planning
(MRP), Kanban, Material Requirement PlannindMRPII)

 Década de 90 — desenvolvimento das comunicacfes baseada na internet
criaram uma nova plataforma integrando investidores e consumidores numa
rede de informagOes. Novas ferramentas surgi@ustumer Relationship
Management(CRM), Supllier Relationship Managemn{SRM), Supply
Chain Management (SCM), e gestado do conhecimento.

Para Skinner (1969), as fungbes da Gestdo de Operagdes surgiram
primeiramente no periodo de 1890-1920 com os trabalhos de Taylor, Gilbreth e Gantt,
chamada de era da gestéo cientifica.

Mas o periodo de 1920 e 1960 pode ser considerada a era de ouro do
desenvolvimento da industria dos EUA, focado nos estudos de layout, controle da
producdo e melhorias na produtividade. Apds esse periodo foram desenvolvidos os
algoritmos e metodologias para resolver problemas de otimizacdo em &reas criticas
funcionais (BAYRAKTAR, et al, 2007).

A partir da década de 1960 os computadores foram introduzidos para a solucéo
de problemas operacionais e controle da producéo (ex.sistemas de MRP). Nos anos de
1980 a GO foi aceita como um dos campos funcionais da organizacao e, o0 aumento da
competicdo levou a GO a melhorar as estratégias de producdo, servicos,
desenvolvimento de novos produtos, desenvolvimento de métricas de desempenho e
reducdo de custos. Conforme linha do tempo descrita anteriormente, na década de 1990
houve o deslocamento do foco da GO de custos para a qualidade, através da

colaboracéo e sistemas de informacéo e, quanto aos conceitos/ferramentas relacionados
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a GO, houve a evolucéao dos sistemas de MRP para o MRPII dando subsidios para o
processo de decisdo. Sistemas de Producdo Flexiveis e Producdo Informatizada
Integrada também foram desenvolvidos (BAYRAKTAR, et al., 2007).

Depois de focar no custo e na qualidade dos produtos/servigos, praticantes de
GO encontraram na personalizacdo em massa um modo de satisfazer a crescente
necessidade dos clientes em um mercado orientado aos clientes. O ambiente de
negocios passou a necessitar de integracdo organizacional interna e externa para
responder as novas condicbes de mercado. Com isso, o0 estudo sugere a emergéncia do
marketing, através dos sistemas ERP, CRM, contabilidade, vendas e da producéo
através de atividades baseadas em custo. A gestdapgéy chain se tornou uma
ferramenta para integracao inter-organizacional, para consolidar seus fluxos financeiros,
compras e logistica. Dessa forma, os autores sugerem que, historicamente, o
desenvolvimento da area de operacfes estratégicas moveu, principalmente do "como
produzir" através de "como vender" para "como sera a demanda". (BAYRAKTAR, et
al., 2007).

Skinner (1969) tem como tese o fato da dominacgéo por especialistas nas areas de
producdo. Salienta que por muitos anos especialistas da manufatura foram os
engenheiros industriais e que agora sao 0s especialistas em computacdo. Como
resultado, os executivos principais tendem a evitar o envolvimento no desenvolvimento
das estratégias produtivas, que, segundo o autor, a funcdo que poderia ser um ativo
valioso e também uma ferramenta para a estratégia corporativa, passa a ser uma
fragueza. Neste artigo o autor mostra como 0s alto executivos podem corrigir este
problema através de, sistematicamente, realizar ligacdes da producdo com a estratégia
corporativa.

Para Slack et al. (2002), a estratégia de operacao diz respeito ao padréo de
decisbes e acgles estratégicas que define o papel, os objetivos e as atividades da
producdo. De acordo com estes autores, uma das formas de expressar o conteudo de
uma estratégia de producéo seria por meio da identificacdo de prioridades de objetivos
de desempenho. Estes objetivos seriam:

e qualidade;

* rapidez;

» confiabilidade;

» flexibilidade;
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* custo.

Entdo, as estratégias de operacdes sdo aquelas que buscam maior eficiéncia nos
processos, menor custo, maior qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade e
podem ser (SIMA, 2004):

» Terceirizagao da producdoutsourcing manufacturing) — IBM e Dell

* Producao Interna (maioria das empresas industriais)

* Alianca Operacional (Autolatina — Ford/Volkswagen)

» Consorcio Produtivo (Volkswagen — Resende)

» Logistica de distribuicao terceirizada por agente logistico (Unilever)

» Distribuicdo através de redes de parceiros (Ambev)

* Venda de marcabfand namg(Mc Donald’s, Dell, IG Flores)

» Distribuicdo através de rede propria de distribuicdo (Petrobras)

» Desenvolvimento de tecnologias proprias (Intel, Basf)

* Producao sob licenca tecnoldgica (Embraer, em parte)

* Venda direta ao consumidor (Natura)

* Venda através de terceiros (Gessy)

» Comercializacdo de produtos (supermercado convencional)

* Locacédo de espacos (hipermercados, shopping centers)

A Figura 5 ilustra o modelo integrado de gestdo estratégica de operacoes,
adaptado de Slack et al. (2002), agregando ao modelo original o conceito de estratégia
do negocio. Assim, na Figura 5, a gestdo estratégica de operacdes integrada com a
estratégia deve partir da estratégia do negdcio para avaliar os objetivos estratégicos da
producdo. A partir disso deve decidir sobre a estratégia de manufatura (enxuta, JIT,
puxada, empurradaassemble, ej¢ que se relaciona com o0s tipos de vantagens
competitivas esperadas e, assim, decidir sobre processos, tecnologia, pessoas e métodos
(estrutura) que fazem de maneira Otima a producdo de bens e servicos, atendendo a
necessidade estratégica do negdcio. Por fim, deve-se avaliar se a estratégia do negdécio
estd sendo atendida pela estratégia de manufatura e pelos processos produtivos
derivados dela. Isso deve ser feito estruturando um sistema de gestdo do desempenho
que dé visibilidade ao gestor se sua estrutura produtiva e que atenda a sua estratégia de
manufatura, assim como aos objetivos estratégicos da producdo e a estratégia do
negocio. (ARRUDA, 2009).

17



ESTRATEGIA DO
MODELO NEGOCIO
INTEG Ri-\DO DA
GESTAO DE ,
OPERACOES Esgiﬁgéﬁ%s \
DA PRODUGCAO

PAPEL E POSICAO
COMPETITIVA DA
PRODUCAO

ESTRATEGIA DE
MANUFATURA

ENTRADAS SAIDAS
q q
BENS E
RECURSOS SERVICOS

Fonte:Adaptado de SLACK et al., 20(
Figura 5- Modelo Integradde Gestéo Estratégica de Opera

Este item teceu uma andlise sobre a evolidos conceitos e filosofias q
permearam a GO nos anos de 1913 até a década de definiu sua integracédo co
as Estratégias de Negg, integracdo que remete a necessidade de se gerer
efichcia da GestAEstratégica de Operacdes, através do assunto abordado no

item, Os Sistemas de Gestdo do Desempe

2.3 SISTEMASDE GESTAO DO DESEMPENH

Neste item busese na literatura a definicho de sistmmde gestdo do
desempenhe suas nuanc, desde a década de 1990 até os dias atuais.

Para Rogers (1991 um sistema de egytdo do desemper pode ser
caracterizado como um conjunto integrado de planejamento e procedimentos de
gque descem em “cascata” organizagcdo abaixo para prover uma ligagdo ¢
individuoe a estratégia geral da organiza

McGee (1992) argumenta qigestdo do desempenB@o processos gerenci
gue ligam estratégia a execucdo do ne( Segundo o autor, gestdo do desemper
pOSSui 0S seguintes componer
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 Métricas de desempenho: definem os critérios de avaliacdo e as
correspondentes medidas que irdo operar como indicadores de desempenho
dos objetivos estratégicos;

* Alinhamento de processos gerenciais: compreende o design e a reengenharia
dos principais processos para que incorporem as novas métricas de
desempenho conforme evoluem e balanceando o0s Vvarios processos
gerenciais da organizacdo para que eles reforcem uns aos outros. Tais
processos incluem o planejamento e alocacdo de capital, compensacéo
gerencial e recompensa e relacdes com partes interessadas;

* Medicdo: estabelecer processos e infraestrutura tecnolégica para coletar
dados brutos necessarios para as métricas de desempenho da organizacao e
distribuir os resultados conforme necessidade.

Lebas (1995) argumenta que a gestdo do desempenho cria o contexto e as
medidas para o desempenho. Segundo o autor, desempenho é definido como o potencial
para o sucesso de implementagdes futuras de a¢des, com o intuito de alcancar objetivos
e alvos. Nesse contexto, Lebas (1995), adota a visdo de que o desempenho é construido
pelo sistema de gestédo e por gestores.

Portanto, este raciocinio leva a premissa de que a gestdo do desempenho é
predecessor da mensuracdo do desempenho. Dai a importancia citada acima sobre a
correta definicdo do que medir, como medir e como definir metas para os indicadores,
de modo a integra-los em uma gestdo do desempenho eficiente, que realmente reflita o
desenvolvimento dos processos do negocio.

Lebas (1995) destaca cinco razdes para se decidir sobre o porqué de se medir
algo:

* Por onde temos andado?

* Onde estamos agora?

» Para onde queremos ir?

* Como chegaremos 14?

e Como saberemos se chegamos |4?

Conforme Lebas (1995) as medidas que descrevem o desempenho em termos de
alvo, tempo, e caminho para o alvo podem ser reagrupadas em torno de quatro
categorias de propésitos, todas contribuindo de uma forma ou de outra para o

melhoramento continuo:
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» Dirigir 0 negécio (processo de gestdo de suporte — onde estivemos e onde
estamos);

* Antecipar a probabilidade de se atingir os alvos (como estamos chegando la
e como saberemos se chegamos 13);

* Permitir a atualizacdo do sistema de gestdo do desempenho para maximizar a
probabilidade de se atingir o alvo (onde queremos chegar e como
chegaremos |4);

* Contribuir para a continua redefinicAo dos alvos ou objetivos (onde
gueremos ir e como saberemos se chegamos 14).

Neely et al. (1995) definem sistema de gestdo do desempenho como um
conjunto de métricas usadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das acdes. O
sistema pode, segundo os autores, ser examinado a partir de trés niveis distintos:

* No nivel das medidas individuais de desempenho, o sistema de medicao
pode ser analisado através da resposta as seguintes perguntas: Quais medidas
de desempenho s&o usadas? Qual a finalidade de sua utilizacdo? Quanto elas
custam? Quais beneficios elas trazem?

* No nivel mais alto, o sistema de gestao do desempenho como uma entidade,
pode ser analisado através de questionamentos como: Todos 0s elementos
apropriados (interno, externo, financeiro, nao financeiro) foram cobertos?
Foram introduzidas métricas que se relacionam a taxas de melhoria de
desempenho foram introduzidas? Foram introduzidas métricas que se
relacionam tanto com os objetivos de curto como de longo prazo do
negocio? Algumas medidas entram em conflito umas com as outras?

« O Jdultimo nivel diz respeito a relacdo entre o sistema de gestdo do
desempenho e o ambiente no qual ele opera. Neste nivel o sistema pode ser
analisado através das seguintes abordagens: Se as medidas reforcam a
estratégia do negdécio, se as medidas estdo de acordo com a cultura
organizacional, se as medidas sdo consistentes com a estrutura existente de
reconhecimento e recompensas, se algumas medidas focam na satisfacdo do
cliente e outras na observacao do que a competicdo esta fazendo.

Para obter um eficiente sistema de gestdo do desempenho, é de essencial

importancia a definicdo correta de seus indicadores, ou seja, 0 que ira ser medido, como

irA ser medido e como sera avaliado (definicdo de metas). Assim, Neely et al. (1995)
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sugerem que o sistema Gestdo do desempenttontenha metas individuais ir-

relacionadas entre si, dentro de um mesmo ambiente, conforme6.

O Ambiente

Sistema de
Medicdo do
Desempenho

Medidas

dividuais
Medidas

Individuaig

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Fonte: Adaptado de Neely et 4B95, p. 8
Figura 6-Ambiente de Sistema (Gestdo do desempenho

Kaplan e Norton (1996) argument que o sistema deegtdo do desemper
deve ser composto de um leque compreensivo de medicdesempent, definidos a
partir das famosas perspectivas adotadas pelos autores (perspectiva financ
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento) para prcframeworkque
seja capaz de traduzir a estratégia de negdcio em termos opere

Bititci et al. (1997) definel sistema de gestdo do desempertimo um sistem
de informacdo, que € o coracdo do processo de medicdo do desempenl
importancia critica para o efetivo e eficiente funcionamento do sistergestdo do
desempenho. Os autorabordam o assunto afirmando que um sistemgestao do
desempenhde negdcio se refere a utilizacdo de uma lista multidimensional de m
de desempenho para o planejamento e para o gerenciamento de um

Podese definir entdo, o processo de iicdo do desempenho como o proce
pelo qual a empresa gerencia seu desempenho de maneira integrada com sua e
objetivos. Bititci etal. (1997) definer o objetivo desse processo como sendo

prover um sistema de controle em loop fechado, cas funcbes e objetivc
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estratégicos da corporacao sdo colocados em todos os processos de negdcio, atividades,
tarefas e pessoal, obtendo assim f@eedbackatravés do sistema de gestdo do
desempenho para capacitar a tomada de decisdo gerencial apropriada. Este processo

pode ser visualizado na Figura 7.

Fonte: Adaptado de Bititci et al. (1997)
Figura 7- Processo elmop fechado.

Atkinson et al. (1997) definem sistema de gestdo do desempenho como a
ferramenta utilizada pela empresa para medir e monitorar as relagbes contratuais que
sdo negociadas entre o principal gestor da organizacao e suas partes interessadas, dada a
abordagem dos autores a gestdo do desempenho, que foca na definicdo do gestor da
natureza e do escopo dos contratos que negocia, implicitamente e explicitamente.

Atkinson (1998) define sistema de gestdo do desempenho como tendo inicio
com a especificacdo dos objetivos primarios da organizacao pelos seus donos. Assim, 0s
planejadores, através de exercicios de planejamento estratégico, identificam como irdo
perseguir 0s objetivos primarios da organizacdo. Assim, o plano estratégico escolhido
resulta em lista de contratos formais e informais entre a empresa e seus acionistas.
Depois, segundo o autor, a relacdo de entendimento, sobre o plano estratégico e seus
objetivos primarios, entre os principais acionistas (e partes interessadas) com a
organizacao definem os objetivos secundarios da empresa. Esses objetivos secundarios
sdo importantes por serem criticos para garantir o sucesso dos objetivos primarios e por
serem as variaveis que os funcionarios usam para promover 0 Sucesso, que por sua vez é

definido como o desempenho desejado dos objetivos primarios. Por fim, o sistema de

22



gestdo do desempenho, tal qual definido por Atkinson (1998) possui uma
retroalimentacdo, através do processo de aprendizado, que ocorre conforme o0s
funcionarios monitorem o grau de conquista dos objetivos secundarios e primarios e
utilizem esses dados para revisar o modelo ou os proprios objetivos definidos e suas
metas. Segundo o autor, o ultimo passo nesse processo € ligar incentivo financeiro aos
resultados da mensuracao do desempenho.

Para Neely (1998), um sistema de gestdo do desempenho faz com que decisdes e
acOes sejam tomadas baseadas em informacdes de desempenho passados, através da
coleta, mensuracdo e quantificacdo dessas acdes passadas. Para o0 autor, as organizacoes
medem seu desempenho para avaliar, comunicar e confirmar suas prioridades, com a
finalidade de incentivar o progresso.

Para Gates (1999), um sistema de gestdo do desempenho traduz a estratégia de
negocio em entrega de resultados, combinando medidas financeiras, estratégicas e
operacionais para descrever se as metas organizacionais séo alcancadas.

Para Otley (1999), os componentes principais de um sistema de gestdo do
desempenho séo:

* Objetivos;

» Estratégia;

* Alvos;

* Recompensas €;

* Fluxo de informacao.

Forza e Salvador (2000) exaltam duas func¢des primarias que o sistema de gestao
do desempenho deve preencher:

» Possibilitar e estruturar a comunicacdo entre todas as unidades
organizacionais (individuos, times, processos, fun¢des, etc.) envolvidas no
processo de definicdo de metas €;

» Coletar, processar e entregar as informacdes pertinentes de desempenho das
pessoas, das atividades, dos processos, dos produtos, das unidades de
negaocio, etc.

Para Maisel (2001), um sistema de gestdo do desempenho possibilita que a

organizacdo planeje, meca e controle seu desempenho, além de ajudar a assegurar que

iniciativas de vendas, praticas operacionais, recursos de TI, decisbées de negocio e
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atividades pessoais se alinhem a estratégia do negdécio para atingir os resultados
desejaveis e criar valor para os acionistas.

Ittner et al. (2003) afirmam que um sistema de gestdao do desempenho deve
prover informacdes que possibilitem que a empresa identifique as estratégias que
oferecam um alto potencial para se atingir as metas e objetivos da firma, além de alinhar
0S processos de gestao (como o processo de definicdo de metas, de tomada de deciséo e
de avaliacdo de desempenho) com os objetivos estratégicos escolhidos.

Kerssens-Van Drongelen and Fisscher (2@&3crevem dois niveis nos quais a
medicdo do desempenho deve ocorrer:

* No nivel organizacional, a empresa como um todo, para as partes

interessadas e;

* No nivel interno, entre os gestores e seus subordinados.

Segundo Cavenaghi (2001), por muitos anos a mensuragdo do desempenho
financeiro foi vista como a Unica forma, o modo correto e legitimo de se avaliar a
eficiéncia e a eficacia de uma organizacédo. Conforme literatura, indicadores financeiros
por si s6 ndo sdo suficientes para uma eficiente gestdo do desempenho, conforme
demonstra Cavalcanti (2004) em seu estudo. O autor destaca trés classificagOes distintas
relativas aos indicadores de desempenho:

a) Indicadores financeiros tradicionais — sdo aqueles que existem na literatura ha
muito tempo, como: valor do faturamento, margem de lucro, fluxo de caixa, retorno
sobre investimento, lucratividade e gastos com lancamento de produtos;

b) Indicadores nao-financeiros tradicionais — dentre o grupo dos néo-financeiros,
sdo os que também existem na literatura ha muito tempo, como: nimero de reclamagdes
de clientes, volume de vendas, volume de producéo e participacdo no mercado;

c) Indicadores néo-tradicionais (financeiros e nao-financeiros) — sdo 0s que
ainda ndo apareceram na literatura ou que comecaram a aparecer recentemente, tais
como o valor dogoodwill, o valor da marca, o valor adicionado para 0 acionista e
faturamento pela Internet.

Corréa e Corréa (2005) consideram os sistemas de gestdo do desempenho como
parte do ciclo de planejamento e controle através do processo de definicdo de medidas
de desempenho, coleta de dados e avaliacdo da informacéo, culminando na tomada de
decisdo embasada em informacGes do sistema de medi¢cdo. Os Autores ainda inferem
que um sistema de gestdo do desempenho bem estruturado deve ter o papel na

influéncia das pessoas e no sistema de operagdes da empresa, no sentido da organizagao
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poder interferir de maneira proativa para que certas intencdes estratégicas tenham maior
probabilidade de se tornarem acdes operacionais alinhadas a estratégia global da
empresa.

Para Frederico (2008), os sistemas de gestdo do desempenho, através de um
conjunto de informacgdes, oferecem um meio para dar suporte para o processo de gestao
do desempenho e possuem (os sistemas de gestdo do desempenho) uma abordagem
mais ampla. Portanto, na elaboracdo de um sistema de gestdo do desempenho deve-se
entender a adocdo das medidas em termos de custos para obtencao, justificativa e
utilizacdo das medidas adotadas, e estas devem estar inter-relacionadas entre si, fazendo

parte do ciclo de planejamento e controle da organizagéo.

2.4 MODELOS DE SISTEMAS DE GESTAO DO DESEMPENHO

Neste item é abordado trés subitePerformane PrismBalanced Scorecard e
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Estes modelos foram selecionados para este
trabalho por serem aqueles que mais apresentam conexdo com a estratégia das
organizacdes e, por isso, séo, dos diversos modelos encontrados na literatura, os mais

pertinentes para este estudo.

2.4.1 Performance Prism

O modeloPerformance Prisn@ uma arquitetura de medicdo desenvolvida para
dar suporte a selecdo das medidas de desempenho. Tal arquitetura leva em consideragao
aspectos-chave do negoécio e pergunta explicitamente questdes criticas que encorajam
gestores a pensarem sobre as ligacfes e conexdes entre as medidas de desempenho de
maneira intuitiva (NEELY, et al., 2001).

O modelo consiste em cinco facetas inter-relacionadas, Satisfacdo das partes
interessadas, Estratégias, Processos, Capacidades e Contribuicdo das partes

interessadas, conforme ilustrado na Figura 8.
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Figura 8- As cinco facetas dRerformance Prisi
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A primeira faceta do prisma, satisfacdo das partes interessadas, pergunta: “Quem
s80 as partes interessadas, 0 que elas querem e o que elas precisam?”.

Segundo Neely et al. (2001), essa faceta é mais ampla que a abordagem do BSC
dada as partes interessadas, que leva em conta acionistas e clientes, levando em
consideracao investidores, clientes, empregados, comunidade e fornecedores. Os autores
afirmam que todos esses agentes podem ter um impacto substancial no desempenho e
sucesso de uma organizagao.

A segunda faceta concentra na estratégia. Neely et al. (2001) argumentam que,
tradicionalmente, as medidas de desempenho sdo derivadas da estratégia, e isso, de
acordo com este modelo, € errado. A implicacéo logica dada pelo modelo é de que a
Unica razdo das organizagdes tracarem estratégias € derivada do intuito de entregar valor
as partes interessadas. Entdo o modelo tem como ponto de partida o questionamento de
guem s&o as partes interessadas e o0 que elas desejam, para entédo resultar na indagacao
l6gica da segunda faceta: “Quais sdo as estratégias necessarias para nos asseguramos
gue os desejos das partes interessadas serdo satisfeitos?”.

A terceira faceta do modelo, a dos processos, pergunta: “Quais S80 0S processos
que devemos ter para que possibilite que a estratégia seja executada?”. Nesse ponto 0s
autores salientam que processos se referem aos processos padrdes do negécio, de
maneira genérica, que estdo presentes na maior parte das organizacdes. Sdo exemplos:

* Desenvolvimento de novos produtos e servicos;

* Geracao de demanda;

* Atendimento da demanda e;

* Planejamento e gestdo da empresa.

Para cada processo genérico listado no modelo deve ser possivel a identificacéo
de medidas especificas para que os gestores possam abordar questdes associadas com
cada um. Como exemplo, Neely et al. (2001), colocam a seguinte situacédo: Pode ser
necessario que um gerente de operacdes questione “O processo da empresa de
atendimento da demanda esta funcionando de maneira eficiente e eficaz?”. “Se nao
estiver, como poderei saber quais subcomponentes sao a causa?”. Seguindo adiante nos
outros subprocessos, até conseguir ter um entendimento claro sobre o problema.

A quarta faceta do modelo, a faceta das capacidades, trata da combinacédo de
pessoas, praticas, tecnologia e infraestrutura que, juntas, fazem possivel a execucéao dos

processos de negdécio dentro de uma organizacao. Isso fica claro no sentido de que, sem
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as pessoas certas, as tecnologias necessarias e praticas coerentes 0S processos hao
podeaiam ser executados e seria apenas um conceito impraticavel. Segundo os autores, a
guestao a ser abordada nessa faceta é: “Quais sao as capacidades necessarias para operar
Nnossos processos?”. Assim que respondida a questdo, deve ser possivel identificar
medidas que possibilitem que a organizagcdo enxergue se possui capacidade para a
execucdo de quais processos no presente ou se planeja adquirir tais capacidades no
futuro.

A quinta e ultima faceta do prisma, Contribuicdo das partes interessadas, aborda
o fato de que, nas organizacdes, as partes interessadas exigem retorno de investimento e
valoracdo das acdes, por exemplo, mas também recebem exigéncias no sentido
contrério, da prépria organizacdo. Neely et al. (2001) explicam com o exemplo de um
trabalhador dentro dessa organizacdo, que exige um ambiente de seguranca, conforto e
um salario decente para exercer sua funcdo. Eles podem exigir reconhecimento ou
oportunidades para influenciar a organizacdo. Em troca, a organizagéo requer de seus
funcionarios comprometimento, sugestbes, idéias e que sejam leais. Essa faceta
descreve a relacdo simbidtica entre os extremos que regem a organizagao, seus
funcionarios e suas partes interessadas (sejam elas acionistas, clientes, fornecedores
investidores, comunidade, etc.).

Neely et al. (2001) salientam, por fim, que este modelo ndo € um modelo
prescritivo de medidas de desempenho, mas sim, uma ferramenta que pode ser usada
para influenciar o pensamento dos gestores sobre as questdes-chave que querem abordar

na tarefa de gerenciar o negdcio.

2.4.2 Prémio Nacional da Qualidade

Em 1992 teve origem o0 modelo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) a partir
do PrémioMalcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA). O PNQ evolui dando
origem ao Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG-PNQ).

De acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade (2006), no MEG varios
elementos da organizacdo e as partes interessadas interagem de forma balanceada em
funcdo de estratégias.

Assim, o MEG permite que os varios elementos de uma organizacdo possam ser
avaliados em conjunto de forma independente e complementar (FREDERICO, 2008).

Segundo a FNQ (2006), os doze fundamentos que séo base do MEG séo:
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- Viséo sistémica

- Aprendizado organizacional

- Proatividade

- Inovacéao

- Lideranca e constancia de propésitos

- Viséo de futuro

- Foco no cliente e no mercado

- Responsabilidade social

- Gestao baseada em fatos

- Valorizacéo das pessoas

- Abordagem por processos

- Orientacao para resultados

Definidos os fundamentos de exceléncia, o0 MEG deve traduzi-los em critérios
que devem estar presentes nos modelos de gestdo das organizagbes para que elas
possam colocar em pratica os fundamentos de exceléncia (FREDERICO, 2008).

Segundo a FNQ (2006), a estrutura do MEG também deve conter elementos que
permitam avaliar em que graus seus requisitos estdo sendo atendidos pelo sistema de
gestédo. Esses elementos sdo chamados de Fatores de Avaliacdo sendo que sete dos dez
existentes avaliam o atendimento dos requisitos associados as praticas de gestao
(Critérios de Exceléncia de 1 a 7) e um para avaliar os resultados decorrentes destas
praticas (Critério 8).

A Figura 9 apresenta o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) mostrando seus
oito critérios de exceléncia. O conceito do MEG é que os varios elementos do modelo
encontram-se imersos num ambiente de informacfes e conhecimento, relacionando-se
de uma forma harmodnica e integrada, direcionando-se para a geracdo de resultados.
Vale observar que o Modelo de Exceléncia da Gestao segue uma caracteristica e fluxo
continuo, adotando conceitos do ciclo PDCplaf, do, check and learn). A
representacdo circular esta ligada a evidenciar um sistema integrado de componentes
importantes da organizacdo (FREDERICO, 2008).
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Fonte: FNQ (2006, p.14)
Figura 9 Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG)

2007):

De acordo com a FNQ (2006)

O MEG procura representar que as necessidades e expectativas dos
Clientes da Organizacdo bem como as da Sociedade e comunidades, em
gue estd inserida, devem ser entendidas, traduzidas e utilizadas pela
Lideranca, para a definicAo do modelo de negécio e do sistema de
gestdo da Organizacdo. A Lideranca responde pela implementacéo da
governanga e pelo atendimento harmoénico e balanceado das
necessidades das partes interessadas. O direcionamento da
Organizacdo dado pela Lideranca é incorporado ao negdcio e aos
principais esfor¢cos da Organizacdo por meio das Estratégias e Planos.
Por sua vez, a execugdo das orientacdes estratégicas é realizada por
meio das Pessoas que compdem a forca de trabalho, utilizando-se dos
Processos existentes na Organizacdo. Todo esse ciclo ao ser executado
deverd conduzir a Resultados que devem ser analisados, entendidos e
utilizados para a tomada de deciséo, gerando um novo ciclo de gestao.
Por fim, é por meio das Informacdes e Conhecimento que todas as
diferentes etapas deste ciclo se integram, por meio de um sistema unico
e continuo. E ainda por meio dos conhecimentos gerados que este
modelo amadurece, produzindo ciclos de melhoria das suas praticas de
gestao e resultados.

Os Critérios de Exceléncia, ordenadamente do primeiro ao oitavo sao (FNQ,
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- Critério 1 -Lideranc:

- Critério 2 -Estratégias e Plan

- Critério 3 -Cliente:

- Critério 4 -Sociedad

- Critério 5 -Informacao e Conhecimet

- Critério 6 -Pessoe

- Critério 7 -Processc

- Critério 8 —Resultadc

Os fatores de aliacéo relacionados as préticas e resultados do ME (FNQ,
2007):

- Fator 1 -Adequaca

- Fator 2 Proatividad

- Fator 3 Refinament

- Fator 4 -Inovacé

- Fator 5 -Disseminacéa

- Fator 6 -Continuidad

- Fator 7 4ntegraca

- Fator 8 Relevanci

- Fator 9 -Tendénci

- Fator 10 Nivel Atual

Segundo a FNQ (2007), o conjunto de respostas aos requisitos de ci dos
processos relacionados a gestéo (itens de 1 a 7) deve demc aplicacdo integrad
das praticas de gestdo da organizagcécomprovar que anesmo é implementac

segundo a dinamica do diagrama de gestdo, con apresenta a Figu10.

Gestarn

das Prat cas —> Plznejamento —_ -

b Prdraes [a EXeCucio HEcut

ry T J
Ver ficacdo
AcZo - [comparagdo com
o padrio)
Melhoria —— Avelia,ac

Fonte: Adaptado dENQ (2007, p.1t
Figura 10-Dindmica do Diagrama de Ges
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Desta forma, o MEG € um modelo de gestdo do desempenho baseado nas
perspectivas representadas pelos critérios de exceléncia e visa a melhoria e o

aprendizado organizacional continuo de uma organiza¢ao (FREDERICO, 2008).

2.4.3 Balanced Scorecard (BSC)

Em 1992, David P. Norton e Robert S. Kaplan publicaram na Harvard Business
Review, o0 artigo intitulado Balanced Scorecard: indicadores que impulsionam o
desempenho”. Foi entdo, apresentado pela primeira vez o ‘tBatamced Scorecard”
como uma proposta de mensuracdo estruturada que complementa a abordagem
tradicional de avaliagdo de resultado, integrando os indicadores financeiros com: (1)
indicadores representativos dos processos internos; (2) da relacdo entre empresa e
cliente e (3) da capacidade da organizacdo no que se refere ao aprendizado e
crescimento. O BSC alinha estratégia com estrutura organizacional e recursos, além de
alavancar recursos e conhecimento, conectar processos e pessoas, promover
aprendizagem e crescimento continuo. Também pode ser interpretado como uma
ferramenta utilizada para pensar e gerenciar as estratégias do negocio, logo: o BSC pode
ser visto como um conjunto balanceado de objetivos, metas, acdes e iniciativas
estratégicas, indicadores e medidores de desempenho organizados segundo algumas
perspectivas, orientados para 0 gerenciamento das estratégias do negocio e guardando
entre si fortes relacbes de inter-dependéncia e causa-efeito (KAPLAN e NORTON,
2000a).

A metodologia do BSC, assim como outras metodologias de gestdo de
desempenho, requer a criacdo de uma Visdo, declaracdo de missao e estratégia para a
organizacdo. A chave é identificar, primeiro, qual é o objetivo principal que a
organizacdo deseja alcancar no futuro proximo. Fixar uma Vvisdo que possua um
significado e que apresente um conteddo que possa ser operacionalizado. Essa visao
dard sentido para a razdo de existir da empresa, pois assim se tornara possivel
estabelecer a miss@la empresa. Claramente definida, traduzida e comunicada entre os
diversos niveis organizacionais, uma visdo de futuro no ambiente de negdcios de uma
organizacao representa a primeira etapa do processo do BSC. (KAPLAN e NORTON,
2000Db).
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Segundo Kaplan et al. (1996), a verdadeira contribuicdo do BSC para a eficacia
empresarial ocorre quando ele é utilizado como um instrumento de gestao estratégica,
pois pode auxiliar os gestores na viabilizagdo de processos gerenciais criticos.

O BSC traduz a Visdo de uma organizagcdo em um conjunto de objetivos de
desempenho, distribuido entre quatro perspectivas: Financeira, Cliente, Processo Interno
de Negocio, e Aprendizado e Crescimento.

Pelo uso do BSC, uma organizacdo monitora seu desempenho presente
financeiro, a satisfacdo de cliente, o resultado do processo empresarial e seus esfor¢os
para melhorar processos, motivacdo e conhecimento dos colaboradores e sistemas de
informacé&o para, assim, identificar a sua habilidade para aprender e melhorar, em um
processo de loop fechado. Para o definicdo de medidas de desempenho é importante
assegurar que elas tenham uma relacédo de causa e efeito direta com a visdo estratégica
da organizacdo. As medidas devem focar os resultados necessarios para alcancar a visao
organizacional e os objetivos do plano estratégico. A regra basica, no momento de
definir metas e estabelecer medidas, € perguntar se a realizacdo, ou ndo, das metas
identificadas, ajudara a atingir a visdo organizacional.

Cada obijetivo, dentro de uma perspectiva, deve ser apoiado por, pelo menos, um
tipo de medida, que indicara o desempenho da organizacdo contra aquele objetivo. No
desenvolvimento de um sistema de medidas, € importante incluir uma mistura de
medidas quantitativas e qualitativas. Medidas quantitativas provéem mais objetividade
gue medidas qualitativas. Elas podem ajudar os gestores a justificar decisdes criticas,
tais como a distribuicdo de recursos ou melhoria de sistemas. Medidas qualitativas
envolvem assuntos de percepcéo e subjetividade. N&o obstante, elas sdo uma parte
integrante da metodologia do BSC. Julgamentos baseados na experiéncia de clientes,
colaboradores, gestores e fornecedores, oferecem importantes indicacdes em
desempenho e resultados. Segundo Kaplan et al. (1996a), alcancar o equilibrio entre
fatores quantitativos e qualitativos é decisivo no desenvolvimento de uma metodologia
valida para o BSC.

O principal objetivo do BSC é traduzir a visdo e as estratégias de negdcios,
obtendo propdsitos estratégicos que possam ser comunicados e entendidos em todos o0s
niveis de gestdo operacional. Desse modo, o resultado esperado € a clara e precisa
identificacdo do desempenho desejado em fungdo das metas estabelecidas no
planejamento de longo prazo. A visdo deve descrever a meta a alcancar o melhor

desempenho. A estratégia é o entendimento de como aquela meta sera alcancada. O
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BSC busca prover um meio para traduzivisdo emum conjunto de objetivc
claramente definidos. Esses objetivos serdo traduzidos enté um sistema de
medidas de desempenho ( efetivamente, comunicam o enfoque estrate do
negociopara todos os gestores da emg em cada perspectiva contemplada pelo E

conforme Figura 11.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1¢
Figura 1t Perspectivas do BSC
» Perspectiva do Client: Para traduzir a acdo empreseé em possivel
sucesso financei de longo prazo, saempresas que atuam em merc:
competitivos tém de atendel necessidades dos seus clientes. A Perspe
do Cliente considera o negdcio sob a otic seus clientesde forma que a
empresa priorize de maneira adeqt o atendimento di necessidades e
satisfacao dos clientt
» Perspectiva Financeir: Mede o resultado final, que o negdécio proporci
a seusacionistas. O foco dessa perspectiva é: para sermos bem su
nesh perspectiva, 0  nOSSOS acionistas consideram como um Su(
financeiro?
» Perspectiva de Processos InternosEnfoca atencdo, no desempenhao

fatoresehaves dc processos internos, que dirigem ou operacionalize
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negocio. Melhoria em processogernos €, no presente, um indicador de
relevancia para o sucesso financeiro no futuro.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Crescimento organizacional
dirige a atencd@ara a base de todo o sucesso futuro . as pessoas da
organizacdo e sua infra-estrutura. Unvestimento adequado nessas areas
poderepresentar também um fator critico para assegusacesso no longo

prazo. O principal objetivo da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento é
ser o vetor dos bons resultados nas demais perspectivas do BSC. Juntas,
essas perspectivas provéem uma visao equilibrada do desempenho presente e

futuro dos negocios.

A capacidade de aprender esta intimamente ligada as intera¢des disponiveis nas

organizacfes. Essas interagfes ultrapassam a mera formalidade estruturada através de

processos lineares baseados em normas e hierarquia para tomarem forma na avaliagcéo

constante de objetivos e metas organizacionais e na adequacao das acdes individuais e

departamentais de acordo com as reais necessidades da empresa (CAMELO et al.,

2006).

Na visao de Kaplan e Norton (1997, p. 17):

“Esse processo linear de constru¢cdo de uma visdo e uma estratégia,
seguida da transmissdo da visdo e da estratégia a todos os
participantes da organizacéo, e do alinhamento das ag¢fes e iniciativas
organizacionais visando a consecuc¢do das metas estratégicas de longo
prazo é um exemplo de processo de circuito de realimentacdo simples”.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997) as pessoas, sistemas e procedimentos

organizacionais formam as principais fontes da perspectiva de aprendizado e

crescimento organizacionais. Essa perspectiva aponta para trés categorias principais que

sao:

Capacidades dos funcionarios
Capacidades dos sistemas de informacao
Motivacdo, empowermeatalinhamento.

Capacidades dos Funcionarios

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 29) a Perspectiva do Aprendizado e

Crescimento itlentifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar

crescimento e melhoria em longo prazo”.

35



Num ambiente em que os ativos intangiveis como o capital intelectual e a
interacdo no ambiente de trabalho passam a fazer a diferenga, apostar na capacitacao
profissional passou a ser um investimento do qual as organiza¢gdes nao podem se furtar.
Nesta etapa da perspectiva de aprendizado e crescimento podemos utilizar alguns
indicadores, tais como: a retencdo de funcionarios, verificando a questéo da rotatividade
(turn ove) de pessoas-chave; a produtividade dos funcionarios, através da relacéo entre
a producao dos funcionarios e o numero de funcionérios disponibilizados para alcancar
a producao estipulada; também se usa nessa etapa a verificacdo da reciclagem da forca
de trabalho com vistas a diminuir o hiato entre a situacédo atual e a meta a ser atingida
(CAMELO et al., 2006).

» Capacidades dos Sistemas de Informacao

Para garantir um desempenho condizente com as necessidades dos clientes as
empresas precisam dotar os funcionarios de informagdes que os possibilite atuar com
eficacia, deixando-os ciente que suas acdes terdo efeito direto sobre os clientes, os
processos internos e, consequentemente, as financas da organizacao (CAMELO et al.,
2006).

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 141)

“Servicos de informacgBes excelentes sdo uma exigéncia para que 0S
fundonérios melhorem 0s processos, seja continuamente, atraves de
iniciativas de TQM, seja descontinuamente, através do redesenho ou da
reengenharia dos processos”.

No ambiente competitivo no qual vivemos hoje, disponibilizar informacdes para

o fundonario, mais do que uma obrigacéo, passou a ser uma necessidade.
* Motivacao, Empowermeset Alinhamento

Manter um ambiente propicio a participacdo ativa dos funcionarios € uma
maneira efetiva de se estruturar uma aprendizagem em circuito duplo. Pois, um fator
decisivo para a motivacdo dos funcionarios é a oportunidade de participacdo no
processo organizacional, ou seja, perceber que a sua atividade contribui, de alguma
forma, para o desenvolvimento da empresa. Para tanto, € necessario que a organizacao
estabeleca programas que favoreg@mpowermentproporcionando uma relagcdo mais
direta entre o planejamento e as ag¢Oes operacionais. Diante dessa perspectiva se faz
necessario que se estabeleca um alinhamento entre as a¢fes atuais e as propostas de
mudanca, tanto em nivel individual como em nivel departamental, com os objetivos a
serem alcancados pela organizacdo (CAMELO et al., 2006).
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Diferentemente das demais perspectivaBalanced Scorecard (financeira, dos
clientes e dos processos internos), hd um nimero muito menor de exemplos concretos
de medidas para a perspectiva de aprendizado e crescimento. Fato esse que nao pode ser
encarado como uma deficiéncia do BSC e sim como uma limitagcdo do progresso das
empresas no que se refere a integracdo dos funcionarios aos seus objetivos estratégicos.

Conforme Kaplan e Norton (1997:153), as empresas que conseguem traduzir a
estratégia em sistemas de mensuracdo tém mais probabilidades de executar sua
estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas. No entendimento dos autores,
ser bem sucedido na utilizacdo do BSC é conseguir transmitir a estratégia por meio de
um conjunto integrado de medidas financeiras e ndo-financeiras. Trés principios, de
acordo com Kaplan e Norton (1997), permitem a integracdo do BSC de uma empresa a
sua estratégia:

* Relagcbes de causa e efeito. Estratégia é um conjunto de hipdteses sobre
causas e efeitos. Slstema de mensuracao deve explicitar as relacdes entre
osobjetivos e asnedidas nas diversas perspectivas de modo que possam ser
gerenciadas e validadas.

* Vetores de desempenho. O BSC deve ser uma combinacdo adequada de
resultadosindicadores de ocorréncia e impulsionadores de desemgenho
indicadores de terdciaajustados a estratégia da unidade de negaocios.

« Relacdo com os fatores financeiros. Os objetivos de melhoria operacionais
nas perspectivasnao-financeiras, devem estar vinculados a objetivos
financeiros, ou a um desempeffihanceiro futuro.

De acordo com Kaplan e Norton (1996), o BSC conserva uma énfase no alcance
dosobjetivos financeiros, mas também inclui os direcionadores de desempenho desses
objetivos. Para esses autores, o BSC permite as companhias rastrear os resultados
financeiros enquanto, simultaneamente, monitora 0 progresso na construcdo de suas
potencialidades e aquisi¢cbes de ativos intangiveis que elas necessitam para o
crescimento futuro.

O Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia de uma organizacdo em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho que fornece uma delimitacdo para a
mensuracgao estratégica e o gerenciamento do sistema (KAPLAN;NORTON, 1996).

Medidas, ou indicadores, para as perspectivas sao ilustrados (como um exemplo

em uma instituicdo de ensino privada) na Figura 12.
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Financas:

Fluxo de caixa (receitas e despesas)
Investimentos

Patriménio

Custo por aluno

Captagao de recursos

Processos Internos:

Qualidade do ensino
Qualidade dos professores

Qualidade da infra-estrutura
i ecnologia didatica

Nivel dos alunps

Mercado:

Conceito no mercado

Interesse dos candidatos
Numero de alunos matriculados
Numero de desisténcias
Satisfagao dos alunos

‘ jpren jzado:

Qualificagao
Novas tecnologias e formas
Gestao do conhecimento
Treinamentos realizados
Acervo bibliografico

professores
aprendizagem

Fonte: SIMA, (2003).
Figura 12 Exemplo de indicadores para cada

perspe

A Figura 13ilustra, de maneira genérica, a relacdo de causa e efeito eobjetivos

genéricos em uma relacdo de causa e ef para as perspectivas do B para uma

empresa de manufatura corr.

Financeira

ROCE

Do Cliente

Lealdade dos clientes

t

Pontualidade

Dos Processos i
Qualidade dos Processog

t

|
Ciclo dos processos

$

Do Aprendizado
e Crescimento

Capacidade Funcionarios

Fonte:Adaptado de Kaplan e Nort (1996)

Figura 13-Exemplo de causa e efeito entre as perspectivas d
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Dentre os modelos expostos neste item, o BSC foi escolhido por, além de sua relacéo
com a estratégia (relagdo observada nos trés modelos apresentados neste trabalho),
abordar diferentes perspectivas nao financeiras visando a busca, no longo prazo, pela
sustentacdo e perenidade do negdcio, através da relacdo de causa e efeito entre suas

perspectivas, garantindo que o objetivo financeiro final seja alcancado.

2.5 CONSTRUCAO CIVIL

Este item é dividido em subitens que abordam aspectos relativos a construcao
civil em pontos especificos. O primeiro subitem, “O Setor da Construcao Civil”’, leva
em consideragdo a Otica econémica e de desenvolvimento do setor. O subitem “O
Subsetor Edificacdes” analisa aspectos relacionados ao setor, dentro da construcao civil,
relativo a edificagcdes. O subitem “Os Processos Produtivos da Construcao Civil” versa
sobre a similaridade e as diferencas entre a constru¢do civil como uma fabrica e a
manufatura tradicional com suas linhas de producg&o. O ultimo subitem, “A Construcéo
Civil no Contexto da Gestdo do Desempenho” faz a ponte entre a revisao da literatura
apresentada neste estudo e as empresas de construcdo civil, assunto relacionado a

estratégia e gestdo do desempenho na construcao civil.

2.5.1 O setor da construcéo civil

A Industria da Construgéo Civil brasileira possui grande importancia econémica
e social para o desenvolvimento do pais devido ao volume de producédo, capital
circulante, expressiva quantidade e variabilidade de fornecedores de insumos,
equipamentos e servicos ao longo de toda a sua cadeia produtiva, utilidade dos produtos
e por sua capacidade de absorver diretamente e indiretamente uma grande parcela de
trabalhadores, sobretudo a de baixa qualificacdo (FRANCO, 2001).

Cavalcanti (2004) destaca essa grande capacidade da absor¢cdo de mao de obra
nao qualificada pelo setor da construcao civil, sendo o setor importante para a economia
do pais, merecedor, portanto, de pesquisas empiricas nas diversas areas de sua cadeia
produtiva e de sua gestao organizacional e estratégica.

No quesito de contribuigdo para o nivel de renda salarial da economia, Teixeira e
Carvalho (2006) apontam a construcao civil como a oitava maior atividade em termos

de contribuicdo salarial, posicionando-a acima de setores consagrados, como a
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agropecuaria, comunicacdes, dentre outros. Os autores demonstram que,

proporcionalmente ao emprego total gerado na economia, a construcéo civil aparece em

sexto lugar no ranking dos setores geradores de emprego direto e indireto, e na quarta
posicdo na geracao de empregos totais. Para um acréscimo de R$ 10 milhdes na
demanda final da construcao civil, 231 novos postos de trabalho séo criados diretamente
pelo setor, e no efeito total sobre a economia, incluindo também os empregos indiretos e
os decorrentes do efeito-renda, este aumento de investimentos na construcdo civil é
capaz de gerar 475 novos empregos.

Numeros divulgados pelo Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos (DIEESE) e pela Fundacdo Sistema Estadual de Analise de Dados
(SEADE) indicam que a construcéo civil foi o setor que mais contratou nas regioes
metropolitanas de Sao Paulo, Belo Horizonte, Recife, Porto Alegre, Salvador e no
Distrito Federal em 2007, atingindo um crescimento de 8,2%, em comparacao a 2006
(DIEESE, 2008).

Teixeira e Carvalho (2006) ainda discorrem sobre os impactos da atividade de
construcdo sobre a geracdo de emprego no restante da economia. Para cada R$ 1.000,00
aplicados na producéo do setor, 23,11 empregos diretos sédo criados na economia. E para
cada 1.000 empregos diretos gerados nas atividades de construcao, outros 537,43 postos
de trabalho sdo criados por meio dos efeitos indiretos, enquanto os efeitos induzidos
permitem o acréscimo de mais 517,52 outros empregos na economia.

A importancia econémica da industria da construcéo civil € constatada atraves
da sua participagdo na economia nacional. Dados do DIEESE (2001) mostram que na
década de 90, o percentual de participacdo do setor no Produto Interno Bruto (PIB)
cresceu de 7,1% em 1991 para 9,64% em 1998. A partir de 1998 inicia-se o processo de
retracdo do setor que ao final do ano de 2003 representava menos de 8% do PIB
brasileiro (OLIVEIRA, 2005).

Durante o periodo compreendido entre 1998 a 2003, o setor contribuiu com
8,03% do Produto Interno Bruto (PIB). A partir de 2004, a construcdo civil retorna,
embora com menor intensidade, a trajetdria ascendente. Os dados referentes ao periodo
de 2004 a 2008, mostram a expansdo progressiva do setor beneficiada por um pacote
governamental, composto por: reducédo de impostos, mais seguranca para os credores e
um orgamento recorde para financiamentos habitacionais - quase R$17.000.000.000,00
(IBGE, 2008).
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Teixeira e Carvalho (2006) explicam que o setor da construcédo é também grande
multiplicador de renda, com efeitos relevantes sobre o consumo das familias através da
massa salarial que o mesmo cria na economia. No conjunto dos efeitos, para cada R$
1.000,00 gastos na producgédo da atividade, R$ 213,45 correspondem a remuneragdes e
R$ 161,29 a salarios pagos ao pessoal ocupado na economia brasileira. Segundo os
autores, outro ponto que merece destaque € o reduzido coeficiente de importagdo da
construcédo civil brasileira, indicando o predominio de produtos de origem nacional na
sua estrutura produtiva. Embora o setor contribua com quase 8% da riqueza gerada na
economia nacional, participa diretamente com apenas 4,67% das importacdes, uma vez
gue utiliza basicamente capital, tecnologia e insumos predominantemente nacionais.

O setor da construcao civil também possui elevado impacto sobre a geracdo de
tributos na economia. Conforme estudo de Teixeira e Carvalho (2006), para cada
R$1,00 gasto na producdo setorial, outros R$ 0,08 centavos retornam aos cofres
publicos na forma de impostos sobre produto pagos na economia, considerando-se o
conjunto dos efeitos diretos, indiretos e induzidos.

Conforme dados da pesquisa de Teixeira e Carvalho (2006), a extensa e
complexa cadeia produtiva da construcéo civil exerce forte alavancagem econdémica nos
setores que lhe servem de fornecedores de insumos, sendo importante indutora do
crescimento para estas atividades e, quanto maiores 0os encadeamentos para tras, mais o
setor transmite impulsos econdmicos para outras atividades. Portanto, ao demandar uma
ampla variedade de insumos intermediarios ao longo do seu processo produtivo, a
construcgéo civil impulsiona o crescimento econdmico dos setores que |he servem como
produtores de bens e servigos.

Segundo andlise setorial do DIEESE (2010), os investimentos previstos para os
proximos anos, pelo menos até 2016 com a realizacdo das Olimpiadas, projetam
possibilidades de continuidade da expansdo do crescimento do setor e
consequentemente do emprego. O aumento no crédito imobiliario é outro fator a se
destacar como importante estimulo para o crescimento do setor, bem como a politica de
isencdo de impostos e incentivos fiscais voltada para a cadeia da construgdo como um
todo (DIEESE, 2010).

Dessa forma, a construgao civil representa instrumento direto de politica publica
que pode favorecer: a geracdo de emprego e multiplicacdo de renda; a diminuigdo das
disparidades regionais; a inducdo ao crescimento econémico; o0 incentivo as inversoes

privadas; o aumento da competitividade da economia; a atracdo ao capital externo; a
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geracado de divisas; a elevacao do desenvolvimento com sustentabilidade ambiental e a
melhoria do bem-estar social, atenuando a enorme divida social do Pais, segundo
sugerem Teixeira e Carvalho (2006) em analise realizada em sua pesquisa.

Este subitem analisou a Otica econdmica e de desenvolvimento do setor,
destacando sua importancia para a geracao de riqueza e de absorcdo de mao de obra

para o pais. O proximo subitem analisa aspectos relativos ao subsetor edificacdes.

2.5.2 O subsetor edificacbes

O subsetor edificacdes € responséavel pela construcdo de edificios de fins
residenciais, comerciais, institucionais, administrativos, industriais, culturais, esportivos
e sociais, pela prestacdo de servicos complementares como reforma e decoracéo, bem
como a realizacdo de partes da obra como, por exemplo, as etapas de fundacéo,
instalacdo e estruturas necessarias para a execucdo da obra (SERRA, 2001; SILVA,
2001).

O Subsetor Edificagcbes agrega proximo de 3/4 (72%) das empresas da
construcao civil, contratando mais de 2/3 dos empregados (70%) (OLIVEIRA, 2005). A
importancia do subsetor ndo se deve apenas pelos elevados nimeros de empresas e de
postos de trabalho oferecidos, visto que, de acordo com Serra (2001), o subsetor é 0
destino dos demais subsetores 0 que o torna o nucleo do macrossetor — denominado de
Construbusiness

As empresas que o compdem apresentam grande heterogeneidade quanto a
capacidade produtiva, quanto a capacidade de investimento e ao tamanho. Mais da
metade das empresas da construcao de edificios, cerca de 58%, encontra-se classificada
na faixa das microempresas, ou seja, sdo formadas até por nove empregados e,
aproximadamente, 33% das empresas tem entre 10 a 99 empregados pertencendo,
portanto, ao grupo de pequenas empresas (FRANCO, 2001).

Essa diversidade de porte das empresas influencia o tipo de tecnologia
empregada. Contudo, apesar do desenvolvimento tecnoldgico ocorrido nos ultimos
anos, as formas tradicionais de producdo prevalecem, pois 0s avangos tecnoldgicos
ocorreram predominantemente nos materiais e no processo de execug¢dao de algumas
etapas da obra, sendo, portanto, utilizado ainda de maneira incipiente equipamentos e

maquinas para a realizacéo das tarefas.
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Este trabalho analisa uma construtora do subsetor edificacées. Por isso, fez-se
necessario a contextualizacdo do mesmo. O proximo subitem tem como foco o
entendimento de que uma obra é uma fabrica, mesmo que de natureza Unica e finita e,
portanto, assim como em uma fabrica, € cabivel as aplicacdes de metodologias de

gestdo do desempenho.

2.5.3 O processo produtivo da construcao civil

Tomando como objeto de pesquisa a construgdo civil, faz-se necessario o
esclarecimento de certas especificidades produtivas da construgao civil do ponto de
vista dos processos produtivos, ou seja, a producdo no setor € também uma fabrica,
porém com certas peculiaridades, que a diferenciam das linhas produtivas da
manufatura tradicional. Na construcao civil a fabrica € de natureza finita (a fabrica deixa
de existir com a conclusdo da producdo), além de estar sujeita as intempéries
ambientais, o que aumenta a complexidade dos processos (tanto os referentes a
execucdo, como também os de planejamento e de gestdo da obra) durante o ciclo de
vida do produto, que € unico. Isso se deve ao fato de que cada prédio (produto)
construido teve em seu desenvolvimento uma fabrica (processos produtivos) exclusiva
para um projeto especifico, executado em local especifico e sujeito a interferéncias do
entorno e ambiente também especificos a sua producéo, ou seja, hdo ha producdo em
massa, por mais similares que sejam os projetos de diferentes empreendimentos, as
demais varidveis definem a caracteristica Unica do produto (a obra) da construcao civil.

Conforme Cavalcanti (2004) em seu estudo sobre sistemas de medidas de
desempenho no setor, as peculiaridades da construcao civil ddo-se nas caracteristicas do
produto e, conseqientemente, nos processos que o produz.

O produto da construcéo civil é de carater fixo, com ciclo de vida longo, ou seja,

a producdo € feita no local onde o produto final serd utilizado e os operéarios das
diversas etapas produtivas trabalham no mesmo local (producéo centralizada, operarios
moveis em torno de um unico produto).

Por ciclo de vida longo entende-se que o processo produtivo desde a concepcao
do projeto até a entrega final do produto é de longo prazo. Pode-se ainda acrescentar o
carater geralmente Unico do produto, ndo seriado, que € produzido com um propdsito
também unico, como edificacdes destinadas para habitacdo em um nicho especifico de

mercado, por exemplo.

43



Price et al. (2003a) argumentam que a sobrevivéncia no longo prazo de quase
todas grandes empresas depende do efetivo gerenciamento estratégico, baseado num
bom plano estratégico. Afirmam, ainda, que isso é mais evidente para as empresas do
setor construcao civil, por terem que desenvolver projetos de complexidade crescente
dentro de um ambiente de negdcio altamente turbulento e competitivo.

Primeiramente, os autores abordam os conceitos de estratégia, o processo de
planejamento estratégico, as dimensdes, andlise e formacdo da estratégia, sua
implementacdo e entdo, sdo abordados o que os autores consideram paradoxos do
gerenciamento estratégico. Sobre os paradoxos, sao definidos conceitos de
gerenciamento estratégico confrontando lado a lado, comparativamente, aspectos como:

» Estratégias Logicas e estratégias criativas

» Estratégias intencionais e estratégias emergentes

» Estratégias revolucionarias e estratégias transformacionais

» Estratégias de ajustdit] e estratégias de oportunidades de competéncias

(stretch)

» Estratégia versus Efetividade Organizacional

Price et al. (2003b) jogam luz sobre os assuntos-chave que as construtoras
devem levar em conta durante o desenvolvimento de suas estratégias, concluindo que o
sucesso das organiza¢cfes depende da estratégia de negocio baseada no equilibrio entre
os diversos paradoxos. Price et al. (2003b) concluem que o processo de gerenciamento
estratégico dentro das construtoras sdo informais e mal documentados. Os processos
eram nao muito sofisticados, com aplicacdes limitadas das ferramentas e técnicas
estratégicas. Muitas empresas reconheceram que seus processos atuais eram limitados e
precisavam de melhorias.

Soares et al. (2004) elaboram um modelo de gestdo formado por um conjunto de
ferramentas para auxiliar a administracdo a executar suas tarefas de maneira eficiente.
Os autores definem os seguintes subsistemas de gestdo, que sdo agrupamentos de
ferramentas que suprem a empresa e suas fungbes empresariais com instrumentos que
possibilitam que cumpram suas tarefas:

» Subsistema Escopo Funcional: Auxilia na definicdo da miss&o, dos objetivos

empresariais e da forma de organizacdo da empresa,
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e Subsistema Gerencial: Propicia instrumentos necessarios para a empresa
executar seu planejamento estratégico definido no subsistema Escopo
Funcional:

* Planejamento: Responsavel pelo curso das acbes a serem desenvolvidas,
processo continuo de tomada de deciséo;

» Direcdo: Engloba as capacidades de lideranca, de coordenacédo e de tomada
de deciséo do dirigente;

* Gerenciamento de Desempenho: Engloba o controle e a melhoria.

» Subsistema de Integracdo: Auxilia a integracdo das atividades desenvolvidas
através da circulacao e interpretacdo da informacao.

Os autores justificam seu trabalho inferindo que as empresas de constru¢cdo nao
utilizam o potencial das ferramentas administrativas em seu negocio e se utilizarem,
utilizam apenas algumas ferramentas para areas isoladas da empresa.

Tomando a construgéo civil como uma manufatura com certas peculiaridades
que a diferem de uma linha de producéo tradicional, o proximo subitem versa sobre a

gestdo do desempenho aplicada as empresas do setor da construcao.

2.5.4 A construgéao civil e a gestao do desempenho

Segundo Beatham et al. (2004), a industria da construcao civil tem sido acusada
de ser ineficiente, ineficaz e dispendiosa.

Além disso, é reconhecido o fato da construcédo civil ter problemas em sua
estrutura, que tem inibido seu desempehAdTHAM, 1994; EGAN, 1998).

PressBes competitivas de dentro da industria , assim como politicas externas,
economia e outras forcas, estdo forcando a inddstria a reexaminar e melhorar seu
modus-operandiANUMBA et al., 2000).

Segundo Beatham et al. (2004), todos os seguintes pontos sao relevantes no caso
da construgéo civil:

* A mudanca na natureza do trabalho;

» Competicéo crescente;

» Iniciativas especificas de melhoria;

* Prémios de qualidade nacionais e internacionais;

* Mudanca em papéis organizacionais;
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* Mudanga na demanda externa e;

* O poder da tecnologia da informagéo.

Robinson et al. (2004) demonstram a importancia de se adotar modelos de
gestdo do desempenho e como um sistema de gestdo de indicadores pode ajudar
empresas construtoras a:

* Desenvolver uma abordagem coerente para responder as mudancas nas

organizagdes e na industria;

» Dar suporte a melhoria continua na entrega de produtos e servicos;

* Prezar pelo papel do aprendizado e da gestdo do conhecimento na exploracao

de solugbes inovadoras para manter vantagens competitivas.

Beatham et al. (2004) inferem que, para que indicadores de desempenho possam
ser usados na construcéo civil com sucesso, eles devem fazer parte de um sistema de
Gestdo do desempenho e ndo ser isolados, como eles geralmente sdo na construcéo
civil. Definir indicadores de desempenho dentro de um sistema de Gestdo do
desempenho deve focar, segundo os autores, também na estratégia da empresa
especifica e ndo somente nos processos construtivos que sao base de comparacéo
(benchmarkingha industria como um todo.

Nudurupati et al. (2007) afirmam que a necessidade de melhoria de desempenho
tem levado a implementacgéo de indicadores especificos para industrias (KPIs) e a uma
maior consciéncia dos beneficios da medicdo do desempenho em empresas de
construcdo. Confirmam que uma proporcao significativa de organiza¢gées na construcao
civil ja estd usando uma série de medidas financeiras e néo financeiras para avaliar o
desempenho dos negdcios e um nimero crescente esta adotando o modelo de exceléncia
ou o balanced scorecard para facilitar uma abordagem estruturada para implementacgéo
das estratégias corporativas.

Ha evidéncias crescentes de que os indicadores n&o-financeiros estdo se
tornando importantes para as organizagdes, seus clientes, investidores e suas partes
interessadas. A demanda por mudancas nos relatérios coorporativos tem forgcado as
organizacdes a adotar uma abordagem mais equilibrada na medicdo do desempenho,
essencial para identificar pontos criticos e promover melhorias continuas. Lucro e
volume de negdcios sao identificadas como medidas financeiras chave por quase todas

as organizacgOes construtoras. No entanto, ha um reconhecimento de que outras medidas,
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particularmente as nao-financeiras estdo se tornando importantes nas construtoras.
(NUDURUPATI et al., 2007).

Apesar de empresas de construcao civil serem frequentemente criticadas por sua
resisténcia a mudanca e por ndo adotar abordagens inovadoras para melhorar o
desempenho futuro do negocio, um numero crescente de empresas construtoras no
Reino Unido estd adotando o modelo de exceléncia Balanced Scorecard.
(NUDURUPATI et al., 2007).

Este subitem traz a tona a importancia de se gerenciar o desempenho na
construcao civil. O préximo item aborda o método de pesquisa utilizado para realizacéo

deste estudo.
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3 METODO DE PESQUISA UTILIZADO

O método de pesquisa utilizado depende da definicdo clara do problema a ser
explorado. A abordagem metodoldgica utilizada no desenvolvimento dos trabalhos de
pesquisa é uma preocupacdo recente na Engenharia de Producdo e Gestdo das
Operacgbes (MIGUEL, 2007).

Assim, a perspectiva pelo qual um tema é tratado, depende de uma estrutura de
relacdo teorica-empirica, que vai estar ligada ao problema pré-definido, portanto, a
medida que se familiariza com o foco do problema, os conceitos vao se fundindo para
chegar-se a um método para resolucao.

O método é definido como um conjunto de processos pelos quais se torna
possivel conhecer uma determinada realidade, produzir determinado objeto ou
desenvolver certos procedimentos ou comportamentos (OLIVEIRA , 1997).

Os métodos permitem, com maior seguranca e economia, alcancar o objetivo
tracando o caminho a ser seguido e detectando erros que auxiliem as decisbes do
cientista (MARCONI e LAKATOS, 2007).

No método cientifico pode-se optar por abordagens quantitativas ou qualitativas.
Segundo Oliveira (1997) a abordagem quantitativa, preocupa-se com a quantificacao de
dados, utilizando para isto recursos e técnicas estatisticas; € muito utilizada em
pesquisas descritivas onde se procura descobrir e classificar a relagdo entre varidveis ou
em pesquisas conclusivas, onde se buscam relacdes de causalidade entre eventos.

Em contrapartida, a abordagem qualitativa, tem sido freqientemente utilizada
em estudos voltados para a compreensédo da vida humana em grupos, em campos como
sociologia, antropologia, psicologia, dentre outros das ciéncias sociais. Esta abordagem
tem tido diferentes significados ao longo da evolucdo do pensamento cientifico, mas se
pode dizer, enquanto definicdo genérica, que abrange estudos nos quais se localiza o
observador no mundo, constituindo-se, portanto, num enfoque naturalistico e
interpretativo da realidade (DENZIN e LINCOLN, 2000).

Algumas caracteristicas do método qualitativo, segundo Flick et al. (2000) é a
primazia da compreensao como principio do conhecimento, que prefere estudar relacdes
complexas ao invés de explica-las por meio do isolamento de variaveis. Uma segunda
caracteristica geral € canstrucdo da realidadeOutro aspecto geral da pesquisa

qualitativa, conforme estes autores, é que apesar da crescente importancia de material
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visual, a pesquisa qualitativa é uma ciéncia baseada em,textegja, a coleta de
dados produz textos que nas diferentes técnicas analiticas sao interpretados
hermeneuticamente.

Os instrumentos e técnicas que vém sendo utilizados na pesquisa qualitativa séo:
observacdo participante, histérias de vida, depoimentos pessoais, entrevistas nao-
estruturadas ou semi-estruturadas (individuais ou coletivas), andlises de discursos,
andlises documentais isoladas ou nas mais diversas combinagfes (CHIZZOTTI, 1991).

Segundo Alves (1991), existem diversas modalidades de pesquisa qualitativa,
das quais se pode citar:

» Estudo de caso;

» Historia de vida;

» Pesquisa etnografica-antropolégica e pesquisa participante;

* Pesquisa Acao;

» Abordagens fenomenoldgicas.

No presente trabalho, optou-se pelo método de estudo de caso Unico, utilizado
segundo um processo de aprendizagem evolutiva, uma vez que o estudo de caso €
considerado como ponto de partida ou elemento essencial da pesquisa qualitativa
(MAYRING, 2002).

Nas palavras de Mayring (2002, p. 28)eth estruturacdes tedricas e hipoteses,
nem procedimentos metodoldgicos devem impedir a visdo de aspectos essenciais do
objeto [de pesquisa]’. Ao mesmo tempo, enfatiza, @pesar da abertura exigida, os
métodos sdo sujeitos a um controle continuo (...) Os passos da pesquisa precisam ser
explicitados, ser documentados e seguir regras fundameritasm, o método deve-
se adequar a responder a questao central do produto. Entenda-se por questao central o
objetivo, que no presente trabalho trata-se de propor a aplicacdo do maldioced
Scorecard (BSC) para o subsetor Edificac6es da construcéao civil.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, sendo que os limites entre o fenbmeno e o contexto
nao estdo claramente definidos. O pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
essencialmente busca responder as questdes relacionadas a “como” e “por que 0S
eventos ocorrem” (YIN, 2001).

Os estudos de caso mais comuns sao 0s que tém o foco em uma unidade — um

individuo (caso unico e singular) ou multiplo, nos quais varios estudos sdo conduzidos
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simultaneamente: varios individuos, varias organizagfes, por exemplo (VENTURA,
2007)

Segundo Stake (2000) o estudo de caso ainda pode ser classificado em intrinseco
ou particular, quando procura compreender melhor um caso particular em si;
instrumental, ao contrario, quando se examina um caso para se compreender melhor
outra questao, algo mais amplo; e, coletivo, quando estende o estudo a outros casos
instrumentais conexos com 0 objetivo de ampliar a compreenséo ou a teorizagcéo sobre
um conjunto ainda maior de casos.

A principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso, € que estes tentam
esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto de decisGes foram tomadas,
como foram implementadas e com quais resultados alcancados (YIN, 2001).

O presente estudo foi realizado em trés fases, segundo metodologia proposta por
Yin (1993, 2001): a) escolha do referencial teérico sobre o qual se desenvolveu o
trabalho, definicdo de escopo, selecao dos casos e o desenvolvimento de entrevista para
a coleta de dados; b) conducao do estudo de caso, incluindo coleta e analises de dados,
resultando no relatorio de caso; c) analise de dados obtidos a luz da teoria selecionada,
interpretando os resultados e tecendo as consideracdes finais da pesquisa.

As entrevistas foram aplicadas na incorporadora Bueno Netto no periodo de
novembro de 2010 a maio de 2011.

Assim, o estudo de caso foi estruturado da seguinte forma:

» Através de andlise documental seguida por entrevista de validacdo com a
Diretoria, desenvolveu-se o0 subitem referente a contextualizacéo, capaz de
captar a evolucdo organizacional e econémica da empresa dentro do cenario
e ambiente que influenciaram sua histéria e desenvolvimento no milénio
atual.

« Em seguida realizou-se a andlise de toda a documentacdo relativa aos
processos de negdcio da empresa através de dados secundarios. Apesar de
esses dados terem sido desenvolvidos com intensa participacdo do préoprio
autor desta pesquisa (em reunides com todas as areas da empresa conduzidas
durante o ano de 2010 em projeto de consultoria), sdo assim caracterizados
(como dados secundarios) pelo fato de nédo terem sido desenvolvidos
especificamente para esta pesquisa durante o desenvolvimento da mesma.

 Tendo como base o levantamento dos dados secundérios da etapa anterior,

organizaram-se reunifes para entendimento e revisdo das informacoes
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analisadas nesses documentos, através de nova modelagem da estrutura
organizacional da empresa. Estas reunides (uma reunido para a revisao e
atualizacdo da estrutura, contando com a participagcdo de cinco gerentes e
uma segunda reunido para validar o desenho com a Diretoria) ocorreram no
més de dezembro de 2010;

A proxima etapa consistiu em reunides para modelagem de revisdo dos
macro-processos de negocio da empresa, ou seja, aqueles que constituem sua
cadeia de valor agregado (VAC), resultando no modelo de negdcio
atualizado e validado pela Bueno Netto. Estas reunides (trés reuniées sendo a
primeira para analisar o VAC extraido na etapa de analise documental, a
segunda para discutir e atualizar o VAC e a Ultima para apresentacdo e
validacdo da Diretoria) ocorreram no periodo dos meses de janeiro a margo
de 2011 e tiveram como escopo atualizar a cadeia de valor agregado que
havia sido modelada em 2010 e validar sua atualizacdo com a Diretoria.

Deste modo, com as informagfes levantadas e validadas anteriormente,
desenvolveu-se uma entrevista estruturada com a Diretoria Geral, com a
finalidade de mapear e complementar as informagdes obtidas nas etapas
anteriores, como visao, metas, estratégia, indicadores e experiéncia pratica
da Diretoria na gestao de sua empresa.

Por fim, faz-se a proposta de uma aplicagdo da estrutura do BSC para a
construcao civil, no subsetor edificacdes, que constitui o objetivo geral deste
trabalho. Tal proposta € composta de processos criticos para uma construtora
do subsetor edificacBes, por indicadores relacionados as quatro perspectivas
do modelo BSC, por um mapa de relacdo entre objetivos estratégicos e por

propostas de acdes relacionadas aos objetivos estratégicos.
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4 ESTUDO DE CASO

Este item apresenta o estudo de caso conduzido na empresa Bueno Netto (BN),
dividido em trés subitens: no subitem “Contextualizacdo” apresenta-se 0 historico
recente da empresa; no “Levantamento e Anélise de Dados” séo realizadas as analises
dos indicadores, da estratégia e do modelo de negdcio e de gestdo da empresa; no

subitem “Conclusdes Sobre o Estudo de Caso” finaliza-se o estudo de caso.

4.1 CONTEXTUALIZACAO

No subitem em questéo é realizada a contextualizacdo da empresa e compreende
a primeira etapa desta pesquisa (descrita no Item 3 deste trabalho).

A Bueno Netto atua no mercado ha 30 anos, com foco na incorporagdo e
construcdo de imoveis de alto padrdo, voltados a classe média e média-alto, iméveis
residenciais econbmicos e imdveis comerciais como salas comerciais, lajes
corporativas, entre outros, principalmente na cidade de S&o Paulo. A empresa operava
como um modelo de empresa voltada para investidores, com foco em suas operacdes de
incorporagcdo e construcdo em menor escala, com resultados impulsionados por lucro
operacional e margem.

Em 2005 a empresa decidiu pela sua estruturacdo organizacional, com projetos
de melhoria de processos e implantagcéo de sistemas de gestéo..

Em 2006 a empresa iniciou um projeto de desenvolvimento de um Planejamento
Estratégico com o objetivo de se preparar para 0 crescimento do mercado, ja
identificado a época. Neste mesmo ano muitas construtoras ja haviam iniciado a ida ao
mercado com ofertas de acdes, injetando capital para fomentar os negolcios e
crescimento.

Em seu Planejamento Estratégico, a companhia definiu que inimeras iniciativas
deveriam ser implementadas, tais como governanga corporativa, implementacao de um
ERP, transformacdo da empresa entdo “LTDA.” para uma “S.A.”, entre outras. Todas
estas iniciativas eram necessarias para suportar o crescimento vertiginoso que a alta
administracéo vislumbrava.

Em 2007 a Bueno Netto passou por um processo de profissionalizagéo da gestéo,
como um primeiro passo para uma oferta publica inicial, em irigia) Public Offer
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(IPO). Como resultado da transformacédo da empresa, houve um aumento superior a
100% sobre o volume de vendas. Esse processo resultou na necessidade de um novo
modelo de gestéo para o negoécio e também de um sistema de informacdo mais robustos
e confiaveis. Esta situacdo forcou a empresa a promover um conjunto de estudos
estratégicos e transformacgdes organizacionais, necessarias para se adaptarem a nova
escala de modelo de negdcio. Portanto, foi indispensavel promover uma reestruturagéo
operacional que teve como objetivo alcancar o potencial da organizagcéo. Este processo
de mudanca incluiu o reposicionamento estratégico e organizacional do negécio e o
realinhamento das estruturas operacionais da empresa. Decidiu-se pela implantacdo do
Sistema de Gestdo Integrado SAP como forma de suportar a necessidade de informacéo
e de crescimento da empresa, esperados por esse processo.

Ainda em 2007, com a mudanca na legislacdo relacionada ao +#gdedtazia
seguranca para 0s agentes financeiros, as instituicbes passaram a oferecer linhas de
financiamento imobiliario a custos competitivos e prazos longos, como 25 a 30 anos.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o
Brasil apresentava em 2007 um déficit habitacional de 7,2 milhdes de residéncias (FGV,
2008). Para equacionar tal déficit, em 2007, considerando a capacidade de producao
instalada no Pais, seriam necessarias dezenas de anos. Os indicadores das construtoras
nessa época passaram entao a ser banco de terrenos que cada empresa dispunha em sua
carteira, isso porque, dado o cenario, ter disponibilidade de terreno significava
langcamento e vendas garantidos.

Em 2007 a BN decidiu estabelecer todas as iniciativas para abrir seu capital.
Assim, Indicadores de banco de terrenos era também o modo como a BN passou a
medir o potencial de seu negocio. No ano de 2008 a BN ja dispunha do sistema SAP de
gestdo, cultura de governanca corporativa, e cinco bilhdes de reais em terrenos. Como
estratégia para diferenciar seus negécios, além do posicionamento na aquisicdo de
terrenos de maior valor, a BN, em todo projeto construtivo que realizava procurava a
parceria das grandes incorporadoras estabelecidas no mercado nacional, como forma de
estabelecer uma rapida curva de aprendizado e para associar a marca com empresas
como Klabin, Agra e Cyrella.

No inicio de 2008, a empresa ja preparada e posicionada no mercado, desistiu do
IPO por entender que havia sinais de crise no mercado internacional que impactariam
significativamente empresas de capital aberto. Neste mesmo ano, no més de outubro,

deu-se a crise no mercado financeiro mundial. No Brasil, especificamente no segmento,
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os problemas foram inicialmente sentidos pela Abyara, entdo uma das maiores
incorporadoras do mercado, a qual enfrentou sérios problemas de caixa. Isso iniciou
uma série de abalos nas incorporadoras, em especial as de capital aberto. Outras
seguiram a Abyara, como a Klabin e a Agra. Neste cenario a BN, como as demais
empresas de porte expressivo, enfrentou dificuldades para execucdo de seus projetos.

O ano de 2009 foi quando a empresa superou a crise, com um volume fisico de
negocios e de obras para os anos seguintes. Ainda em 2010 a BN se consolidou como
uma grande incorporadora e construtora. Uma idéia desse crescimento € que a empresa
possui hoje em construcdo o equivalente em m2 a todo o volume de construcéo realizado
por ela em toda sua historia.

Portanto, o ano de 2010 foi marcado pela empresa estar solidamente preparada
para o crescimento e pelo mercado de construcao civil estar aquecido, com facilidade de
financiamento e déficit habitacional a ser suprido. A BN registrava em seu banco de
terrenos uma soma de dois bilhdes de reais. A empresa deu continuidade a sua bem
sucedida estratégia de convidar outras empresas no mercado para parcerias em seus
projetos. 2010 também foi 0 ano em que o sistema de gestdo SAP na empresa foi
amplamente utilizado e nenhuma fonte de informagcdo vinha de outro sistema ou
planilha (como era em 2006).

Para 2011, a empresa esta com caracteristicas favoraveis para a gestdo focada na
estratégia, como: Conselho estratégico; Planejamento estratégico efetivo; Terceiro ano
de utilizacdo de orcamento coorporativo; Orcamento de incorporacdo bloqueado no
SAP; Orcamento de obra bloqueado no SAP; Programa de remuneracédo estratégica (no
terceiro ano); Reducgédo de custos e garantia do pds-entrega (indicador de manutencéo); e
todos os gerentes e coordenadores utilizam indicadores de desempenho relacionados

com a estratégia.

4.2 LEVANTAMENTO E ANALISE DE DADOS

Esta analise da Bueno Netto foi conduzida conforme descrito no Item 3 deste
trabalho e compreende a conducédo de reunifes para entendimento, revisao e validagcao
das informacdes referentes a estrutura organizacional da empresa, a cadeia de valor
agregado e aos indicadores néo financeiros e financeiros relacionados a sua estratégia.

A Figura 14 ilustra a estrutura organizacional atualizada da BN.
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Figura 14- Estrutura Organizacional da Bueno Netto

Fonte: Adaptado BN.



Antes de entrar nos detalhes relativos ao volume de negdcio e as premissas
estratégicas da organizacao, o presente estudo realizou (conforme descrito no Iltem 3) a
analise da Cadeia de Valor Agregado (VAC) da Bueno Netto, como forma de ilustrar,
de forma macro, o que é a organizacdo do ponto de vista dos processos de negécio. O
VAC da Bueno Netto, representado na Figura 15, demonstra de maneira clara todo o
processo de negdcio, do inicio ao fim, envolvendo ambas as unidades de negécio.

A sequéncia do VAC ilustrado na Figura 15 representa a “fotografia” da
organizacdo sob a odtica dos processos de negécio. O negécio tem inicio na
“Originacdo”, etapa da cadeia que compreende a busca por oportunidades e a aquisicao
de terrenos. Na etapa denominada “Incorporacdo do Produto”, o objetivo € o
desenvolvimento do produto, onde ocorre todas as andlises de viabilidade do projeto,
tanto técnicas como econdmicas. E também nesta etapa que se definem o
posicionamento do produto no mercado, o projeto basico, o protocolo do projeto legal
na prefeitura para, entdo, proceder com o lancamento do produto pela Geréncia de

Vendas.

Planejamentg
e Orcamento

Engenharia Assisténcia Técnica

Prospecgio

i 3 4 i 4
- —de N a _
i i i i

Comercial
/Obras de terceifos'
e

Jovos-Negéel

Fonte: Adaptado BN.
Figura 15- Cadeia de Valor Agregado (VAC) Bueno Netto

A etapa “Marketing” possui duas facetas distintas de atuacdo: uma focada no

produto e a outra na imagem institucional. O marketing do produto faz interface com a
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“Incorporacdo” e alimenta os processos de “Comercializacdo” e “Desenvolvimento do
Produto”. Esta faceta, com foco no produto, € fundamental para a empresa determinar o
melhor momento para a “colocagéo” do produto no mercado (para lancar o produto),
dando o sinal verde para a Geréncia de Vendas iniciar seus processos. Deste modo, a
abordagem do Marketing em produto € atuar como catalisador e facilitador para que a
velocidade de vendas do novo empreendimento seja maximizada.

Por outro lado, a abordagem da Geréncia de Marketing relativa a imagem
institucional tem como foco a divulgacdo e preservacao da imagem da empresa, atraves
da padronizacdo em todas as obras, criando uma identidade visual associada a marca da
empresa. Além disso, a abordagem institucional desenvolve a apresentacdo da empresa
de forma Unica em todos seus elementos, ndo se limitando as obras: esedtdsite
cartdo de visita, assinatura eletrbnica, papelaria (envelopes, papel carta, pastas) e
atendimentos (telefénico, eletrbnico e pessoal). Este processo relativo ao aspecto
institucional da organizacdo é importante para a estratégia da empresa por buscar a
criacdo de uma identidade, por fortalecer a marca da empresa com seus diversos
publicos internos e externos e por expor e preservar a imagem da empresa e de seus
negocios.

A proxima etapa do VAC é a “Comercializacao”. Esta etapa da cadeia de valor
agregado compreende 0s subprocessos de “Pré-venda” e “Lancamento” do produto,
onde séo concentrados os esforcos de vendas, de marketing e de publicidade.

A etapa denominada “Projetos” ocorre apds o desenvolvimento do produto, mas
faz interface com a etapa “Incorporagao” e “Comercializagdo”. No entanto, quando o
negocio encontra-se nesta etapa da cadeia de valor, o foco esta na coordenacdo dos
projetos e nos detalhes de execucéo, incluindo atividades como: receber e divulgar o
cronograma de entrega do empreendimento, receber e divulgar o folder de venda do
empreendimento, receber e divulgar o memorial descritivo de vendas e confrontar o
projeto com todos os materiais de venda (imagens de folders, plantas de venda,
memoriais de venda, etc.) para, enfim, liberar para a elaboracdo dos orcamentos
executivos da obra. Além das atribuicbes descritas anteriormente, esta etapa deve
garantir que os projetos sejam desenvolvidos através de uma abordagem preventiva
guanto a qualidade esperada do produto.

As etapas seguintes da cadeia de valor agregado sdo as seguintes: o
“Planejamento de Prazo e Custo da Obra”, que planeja as etapas de execucao da obra

nos quesitos prazo e custo, a etapa “Producédo”, que compreende todos 0S processos
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relativos a fabricacdo (obra), como a gestdo de materiais e servi¢cos, o planejamento do
canteiro de obras, o acompanhamento de prazo e de custo da obra, entre outros.

A etapa final do VAC é a “Assisténcia Técnica”, que realiza a garantia pés-
entrega, realizando a aquisicdo de materiais e de servi¢cos, assim como a execucao e o
acompanhamento dos servicos de manutencdo. Toda a cadeia de valor agregado descrita
até aqui se refere as atividades necessarias para realizar o negécio. Em paralelo aos
processos principais de criagdo de valor, ocorrem as atividades que dao suporte ao
negocio (processos como finangas, recursos humanos, processos de Tl, etc), assim como
as atividades de atendimento ao cliente (SAC) e de gestdo da qualidade (normas
referentes a qualidade e seguranca no trabalho).

Depois de analisada a cadeia de valor agregado da Bueno Netto, 0 modelo de
negocio da empresa € analisado sob a 6Otica monetéria e fisica, ou seja, uma abordagem
relativa ao volume de negdcio (fisico e financeiro).

O préximo passo da pesquisa compreende determinar as premissas estratégicas
da empresa, como a Misséo, Visao e 0s objetivos estratégicos para, entdo, proceder com
a analise do que € o negdcio da organizacao, ou seja, 0 que a define — seu modelo de
negocio. Por fim realiza-se a analise dos indicadores utilizados em seu modelo de gestéo
do desempenho.

A Visdo da BN é ser reconhecida pela exceléncia na execucdo de obras com
qualidade acima do padréo, superando expectativas dos clientes. Sua missdo € adquirir
terrenos de alto interesse no setor, capazes de trazer parceiros de negdécio para triplicar o
valor da empresa em 5 anos, até 2015.

A Bueno Netto é formada por duas unidades de negdcio: A Incorporadora e a
Construtora. Um grande desafio da incorporadora é comprar terrenos que possibilite o
desenvolvimento de um produto que tenha uma margem minima na venda na realizagao.
A construtora por sua vez, também tem seus desafios: todo incorporador busca uma
construtora que garanta o pre¢o, com contratos na base do preco maximo garantido para
se construir no terreno incorporado.

O modelo de negdécio da Bueno Netto € trabalhar com parceiros. A construtora
divide a taxa de administracdo de obra. Compra por ano R$1.000.000,00 mas néo é
possuidora da matéria prima necessaria, ou melhor, ndo fabrica aco, elevador ou
qualguer material. A receita advém da taxa sobre a administracdo de obra. A construtora
precisa, portanto, de um volume de obra consideravel para manter uma margem

aceitavel de receita nos processos construtivos.
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Conforme o levantamento de dados e a analise de documentacéo realizada, para
lancar R$1.500.000.000,00 em produto, a empresa necessita ter um caixa disponivel que
varie entre R$150.000.000,00 e R$300.000.000,00 em investimentos. Dado o porte da
empresa, a dinamica do mercado e o nicho em que a empresa atua, a tatica da BN €&
suportar 30% dos custos e realizar obras necessariamente em parceria, com socios que
absorvam os 70% restantes. Porém a obra tem que ser desenvolvida pela BN. Para o
sécio majoritario em uma obra especifica aceitar sua execucao (da obra) pela BN, a
mesma deve ceder algum beneficio: 0 negbcio propriamente dito. Compra-se o terreno
em parceria, 70% do negdcio sera do socio no empreendimento e a obra executada pela
divisao construtora da BN.

A Incorporadora deve, entdo, comprar R$1.500.000.000,00 (avaliados em valor
geral de vendas - VGV) em terrenos e repassar uma parte para parceiros com o objetivo
de garantir a obra pela divisdo construtora. Este € o modelo de negdécio da BN.

A construtora deve ser competitiva em iguais condi¢cdes de mercado e a diviséo
incorporadora deve identificar e adquirir areas a precos competitivos que representem
negocios potenciais de interesse para seus parceiros. Além disso, a aquisi¢cao de terrenos
deve representar o volume necessario para dar sustentacdo para a construtora,
garantindo a execucao da obra. A construtora, ainda, deve ter eficiéncia e execucao
competitiva, entregar no prazo e evitar as penalidades das clausulas contratuais.

A meta tracada pela BN € de triplicar a empresa até 2015. As transformacdes
organizacionais realizadas até 2007 garantiram que a empresa atingisse o nivel em que
ela opera atualmente, mas € insuficiente para a meta agressiva para o ano de 2015.
Portanto, serdo necessarias novas transformagfes organizacionais, em um processo
continuo que ja vem ocorrendo e esta cada vez mais enraizado na cultura da empresa.

Com o objetivo estratégico de superar as expectativas dos clientes, a BN busca
operar com muita transparéncia, com clareza, valores e seriedade. Nas visdo da
empresa: O cliente fica satisfeito quando a empresa entrega a obra no prazo e com
qualidade. Superar expectativa € entregar mais do que o cliente comprou”.

A tatica da BN para que sua Visdao e Missdo tornem-se realidade e as
expectativas dos clientes sejam superadas, € de desenvolver o produto de modo que seja
possivel compreender o que o cliente espera do produto comprado. Entdo, quando
determinada obra estd em um estagio em que € possivel avaliar o produto final, olha-se
com atencdo os materiais de acabamento. Por exemplo, uma obra realizada no Guaruja,

onde todas as sacadas dos prédios nos arredores sdo construidas com vidros incolores e
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com guarda corpo em aco, a BN procurou diferenciar seu produto, observando que os
clientes ficariam mais satisfeitos com vidros verdes. Ainda, foi observado que as
paredes das sacadas dos prédios vizinhos, nas quais estavam fixadas as bases dos
guarda-corpos, mostravam sinais de ferrugem. A BN colocou o material de a¢o inox, em
detrimento do aco, evitando a ferrugem caracteristica das cidades litoraneas. A
gualidade percebida pelo cliente passa pela qualidade do material.

Assim, em consequéncia de sua Missao e Visao, a BN pode ser ainda mais
competitiva na area de produto econdmico. Nesse segmento, as caracteristicas dos
projetos e dos processos construtivos séo totalmente distintas das aplicadas aos demais
segmentos, 0s quais estdo em pleno desenvolvimento na engenharia da empresa. Em
suma, o0 modelo de negdcio definido pela Visdo e Missdo da BN, opera em todos os
segmentos do subsetor edificacbes, e compreende uma construtora com qualidade,
capacidade de entrega, competitiva e uma incorporadora capaz de prospectar e gerar
negocios para a construtora.

Para colocar tal modelo em pratica e gerenciar o alcance estratégico dos
objetivos definidos pela BN, a alta administracdo define indicadores estratégicos para a
empresa. Esta etapa da coleta e analise de dados, conforme descrita no Item 3, analisa os
objetivos e os principais indicadores da BN, tanto na abordagem financeira como na
relativa aos aspectos néo financeiros da gestdo do desempenho. As informacdes a seguir
foram levantadas através de dados secundarios (documentacédo) a de dados primarios
(entrevista estruturada com a diretoria).

Abordagem financeira:

* Indicadores:

o Volume de Negocio. Objetivo para 2010: langar R$500.000.000,00
no ano (incorporadora), com participacdo média de 40%. Com essa
meta, a taxa percebida pela construtora serda de R$50.000.000,00.
Essa taxa devera aumentar para R$100.000.000,00 por ano, a partir
de 2015. Para isso a incorporadora, que hoje langca R$500.000.000,00
terd que ter uma grande contribuicdo nessa carteira e ampliar esse
volume para R$ 1 Bi, mantendo sua participagdo média enquanto
incorporadora de 40% e construindo 100% do VGV produzido.

0 assertividade no orgcamento do planejamento do fluxo de caixa:

relacéo entre real e or¢cado para receitas e despesas do més
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Lucro Liquido Sobre Receita a Valor Presente. Objetivo:
obter/manter um indice de 18%.
garantia das receitas (recebimento das receitas dentro do més

corrente) e reducao das despesas administrativas (real/or¢cado)

Abordagem nao financeira:

* Indicadores:

o

Satisfacao do Cliente. Objetivo: superar expectativas, com o objetivo
de ser reconhecido no mercado como alto padrdao de qualidade e
respeito aos prazos de entrega, em todos 0s segmentos de atuagao.
Assertividade na campanha de marketing. Objetivo: trazer clientes
para o plantdo de vendas.

Tempo de resposta de atendimento ao cliente. Objetivo: responder
ligacbes do cliente no SAC (ex.: extravio de boletos: clientes
insatisfeitos com a demora de resposta aos atendimentos) respeitando
as metas definidas para cada causa mapeadas (ex.: tempo de chamada
sobre extravio de boleto de 4 horas, medido a partir da solicitacdo até
a entrega e; 1 dia para resposta de solicitagdo de informagao sobre
saldo devedor).

Curva de Contratacdes, definida pelo atendimento das metas de
contratacdo dentro do prazo. Objetivo: otimizagdo de contratacdo
(compras), respeitando o orcamento dos itens que compdem a curva
abc.

Gestao de Contratos das Obras (clausulas contratuais). Objetivo: Dar
suporte juridico as demais &reas da empresa e ao desembaraco
juridico de todos os contratos vigentes das obras para reduzir
despesas e minimizar riscos.

Prazo de aprovacdo de projetos na prefeitura: Objetivo: aprovar
projetos em tempo 6timo para liberacdo da obra, minimizar impactos
no planejamento fisico da obra.

Banco de terrenos (em VGV). Objetivo: aquisicdo de terrenos de
interesse no setor.

Prazo de obra. Objetivo: adiantar a obra em um més em todas as
etapas. Em cima da data planejada, é fixada uma meta para a obra

toda de adianta-la em um més, com premiacdo para 0 gerente,
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engenheiro, encarregado e mestre da obra, caso a meta seja atingida,
de meio salério, para cada uma das 8 etapas definidas da obra. Oito

eventos de obra resultam em quatro salarios a mais de prémio para 0s
responsaveis diretos pela obra, para cada obra que participam.

o Custo da obra. Objetivo: respeitar a meta definida pelo planejamento
de custo e prazo.

0o Taxa administrativa da obra. Objetivo: maximizar a relacado entre
receita e custo da obra para aumentar a margem recebida pela
construtora.

0 Qualidade do produto. Objetivo: ser reconhecida pela qualidade
acima do padrédo de mercado, avaliada e medida por auditorias
aleatérias.

o0 Volume de taxa acumulado. Objetivo: medir o faturamento mensal
derivado da administracao da obra durante todo o processo produtivo.

0 Nota de seguranca do trabalho. Objetivo: cumprir todas as normas
referentes a seguranca do trabalho e minimizar acidentes.

Além de definir o que medir, como medir e as metas para os indicadores, um
sistema de gestdo do desempenho deve ser capaz de comunicar para todos na empresa
0s seus objetivos, de forma a promover a execugdo das metas através da plena utilizacédo
e acompanhamento do status dos indicadores. Nas palavras da administracdo da
empresa: é inacreditavel o impacto que um painel gerencial exerce sobre as gessoas

A BN, em seu sistema de gestdo do desempenho, executa agcdes de natureza
analitica toda vez que surge um problema, através de levantamento de dados para criar
um histérico, um gréafico e entédo € tracada uma meta e publicada a execucéo e alcance
dessa meta para a empresa, através dos painéis gerenciais do acompanhamento dos
indicadores. Um desse casos foi apresentado pela administracdo da empsessnods
aqui, no processo conciliacdo de contas, oitenta contas bancarias, com iniumeros
movimentos, com compras de R$60.000.000,00 a R$ 80.000.000,00 por més. O que
acontecia? SO era possivel fechar a contabilidade no SAP quando as contas estivessem
conciliadas. A média mensal era de 4 mil lancamentos ndo conciliados... depois de
levantados os dados, criados os gréficos, definidas as metas e publicado o painel, no
periodo de um més a média caiu de 4 mil para 40 e, ap0s mais uma semana, o controle

Nao era mais necessario”.
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Além da analise e revisdo dos principais indicadores da BN, o estudo de caso
explora, no periodo entre os anos de 2007 e 2011, a evolu¢cdo do modelo de gestdo do
desempenho da empresa, através da investigacado de aspectos que dao suporte e criam a
estrutura para que, no longo prazo, a Visdo e a Missdo definidas no planejamento
estratégico sejam alcancadas. Tais aspectos englobam: capacitacdo dos funcionarios,
eficiéncia operacional que, consequentemente, levam ao aumento da lucratividade da
Bueno Netto.

O resultado obtido nesta investigacdo mostra que, no periodo de 2007 a 2011,
foram implementados na empresa diversos procedimentos de gestdo de negdécio que
interferem na capacidade de crescimento da empresa no longo prazo.

e 2007: Plano diretor de TI, Certificacdo Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade do Habitat (PBQPh), Programa de desenvolvimento
profissional, Auditoria externa nos processos.

 2008: Implantagdo SAP, Revisdo dos processos administrativos,
Implantacéo de controladoria.

* 2009: Formalizagdo e documentagdo dos processos administrativos,
implantacdo do modelo do planejamento empresarial e gestao.

» 2010: Projeto de gestdo de engenharia, Projeto de gestdo financeira,
Consolidacao da cultura de planejamento empresarial.

* 2011: Evolugdo da gestdo por indicadores, com fechamento trimestral,
revisdo dos processos internos com formalizacéo e publicacéo.

No mesmo periodo, foi observado um aumento consideravel nas competéncias
dos gerentes, consequéncia do investimento para evolucdo pessoal dos gerentes que
demonstraram determinacdo e competéncia. O investimento em pessoas se deu através
de treinamentos (curso de idiomas, pos graduacéo).

As pessoas sdo capacitadas e motivadas através de novos desafios, metas (das
mais simples até as mais complexas), premiacdes e investimentos em treinamentos.

No nivel operacional também foi observado um aumento das competéncias,
pois, nas palavras do diretoguando comecamos cobrar gerentes com metas, o que se
ouvia era que nao era possivel atingir as metas sem o0 apoio dos funcionarios. Hoje as
pessoas estdo muito preocupadas com as metas, criou-se uma motivacao para buscar
esses indicadores. Houve uma mudanca cultural em todos os niveis hierarquicos da

empresa’”.
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A participacdo dos gerentes em inferir melhorias nos processos de negocios &
totalmente ativa. Segundo o Diretor Gerabs“gerentes tem que se portar como
diretores, ndo entram na minha sala dizendo estarem com problemas, mas sim, eles
apresentam o problema e as opcdes para resolvé-lo”.

Os fatores que levam a motivacéo dos colaboradores na BN séo:

* Premiacédo agressiva

* Autonomia

* Liberdade de criacao

* Recurso de trabalho (desde que justificado e planejado) disponivel para as

geréncias

Segundo diretoria, além das novas abordagens com a geréncia, 0os investimento
em Tl e automacdo de processos também impactaram os resultados operacionais
drasticamente.

Nas palavras da direcdoguatro anos atrds tinhamos 11 pessoas na area
financeira e a empresa produzia 4 prédios por ano. Hoje temos um volume 15 vezes
maior, de 5 mil lancamentos financeiros més e o departamento continua com 11
pessoas. O nivel dos colaboradores aumentou e os recursos de Tl e ferramentas estao
disponiveis

Ha quatro anos atras, a empresa nao dispunha de uma rede. A base de dados
estava nas maquinas individuais dos colaboradores. Com a base unificada, toda a
origem dos dados para o desenvolvimento dos relatérios esta no SAP. Para a
administragéo, esses esforgcos se refletiram em melhoria de competitividade e
lucratividade, aumentando a margem de lucros.

ApoOs mapeamento sobre os processos de negocio da empresa e da analise de sua
missao e visdo, definiram-se neste subitem os indicadores relacionados com abordagens
financeiras e ndo financeiras, além dos objetivos estratégicos relativos a eles. No
subitem seguinte sdo apresentados os resultados obtidos e consideracdes acerca desta

investigacao desenvolvida na BN.

4.3 CONSIDERACOES SOBRE O ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso teceu uma analise detalhada sobre a evolucdo da gestéo

organizacional da Bueno Netto a partir de uma aborddagpndown,ou seja, de sua
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Visédo, Missdo e objetivos estratégicos fez-se a analise dos principais indicadores da
gestdo do desempenho da organizacdo e de suas praticas organizacionais focadas no
desenvolvimento estratégico da empresa.

Os resultados obtidos mostram que a BN possui um modelo ja enraizado e
funcional de gestdo do desempenho, utilizando-se tanto de indicadores financeiros como
nao-financeiros. A empresa vem, ao longo dos anos, evoluindo seu modelo de gestao
em face as novas mudancgas necessarias para atingir os objetivos definidos em seu
planejamento estratégico.

A sustentacao deste crescimento na BN tem como alicerce, principalmente, (1) a
automatizacdo e pleno uso do sistema ERP em suas operagOes, (2) a formalizagao e
pensamento em processos (uma cultura organizacional capaz de pensar, formalizar e
inferir melhorias em seus processos de negécio de maneira circular), (3) a definicao,
tanto de metas, como de premiacfes agressivas, (4) a autonomia e responsabilidade
atribuida aos gerentes, e (5) a soélida cultura de gestdo do desempenho, definicdo de
indicadores e exibicdo de painéis gerenciais.

Como dificuldades encontradas nesse processo de melhorias de procedimentos
de gestdo, o diretor cita a resisténcia as mudancas na cultura da empresa, que exerce
uma forca de “baixo para cima’, sendo que o0s gerentes sdo pressionados pelos
subordinados, que, resistindo as mudancas, fazem com que 0s gerentes tenham
dificuldades e, assim, também oferecem resisténcia para a diretoria.

Entdo, para implementar tais mudancas, o apoio deve ser de cima para baixo, o
alto escaldo deve impor a mudanca hierarquia abaixo, e o processo deve ser rapido.
Uma mudanca rapida quebra resisténcias, conforme ocorreu na empresa com a
implantacéo do sistema SAP de gestao, durando apenas seis meses (ARRUDA, 2009).

O estudo de caso realizado na BN se mostra valido e coerente, pois apresenta um
modelo solido de gestdo do desempenho voltado a estratégia vigente e, assim, no
proximo item do presente trabalho, € desenvolvida uma proposta de aplicacdo do
modelo BSC para empresas da construcdo civil. A proposta de aplicacdo do BSC,
apresentada no proximo item, tem subsidio tanto na revisdo da literatura conduzida

neste estudo como na analise do caso Bueno Netto.
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5 PROPOSTA DE APLICACAO DA ESTRUTURA DO BALANCED
SCORECARD

Neste item € desenvolvida uma proposta de aplicacdo da estrutura do BSC para

empresas da construgcdo civil, como uma sintese do estudo de caso. Assim, s&o

necessarias algumas consideracoes:

O conjunto de indicadores em um sistema de gestao do desempenho deve ser
definido de acordo com a estratégia da empresa. Empresas com o perfil
semelhante ao da BN podem apresentar semelhanca em detalhes
estratégicos, se atuarem no mesmo subsetor e disputarem 0 mesmo nicho de
mercado. Por outro lado, uma empresa que atue com foco na baixa renda ou
uma outra que atue em construcdo pesada (subsetor estrutural) teriam
estratégias totalmente diferentes e, portanto, utilizar indicadores propostos
nesta aplicacdo do BSC na BN nao faria sentido, ja que foram desenvolvidos
levando em conta a estratégia analisada no estudo de caso.

Alguns processos e praticas das empresas de construcdo do subsetor
edificagbes, independentemente de sua estratégia e de seus indicadores, sdo
muito parecidos, de modo que a proposta de aplicacdo do BSC apresentada
aqui podera ser aplicada em diversas empresas, desde que se adéque a
proposta. Assim, esta proposta nao deve ser entendida como uma “receita de
bolo”, mas sim, como uma referéncia de aplicagdo do BSC para empresas

com perfis semelhantes.

O desenvolvimento deste item se da nas 4 perspectivas do BSC e foi estruturado

da seguinte forma:

Primeiro, foi desenvolvida a arquitetura de processos proposta para a
aplicacdo em empresas construtoras do subsetor edificacdes, baseada na
analise dos processos da BN e conhecimento acumulado em projetos de
engenharia de processos em construtoras desde 2007.

A definicdo dos indicadores da Perspectiva dos Processos Internos foi
realizada para atender a arquitetura de processos proposta anteriormente e
tem como alicerce os indicadores definidos no estudo de caso e também na

literatura sobre BSC e construcéo civil.
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A terceira etapa propOe indicadores para as demais perspective
Clientes, do Crescimento e Aprendizado da Financeir, também
estruturados com base no estudo de caso e na literatura sobr:.

» Assim, foi desenvolvida a relacdo de causifeito, referente aos objetive
estratégicoparacada perspectivajue sao medidos através dos cadores
definidos anteriorment Os objetivos estratégicos propcs neste trabalho
foram baseadosas premissas estratégicasBh e sdo medidos através
indicadores propostos nas etapas anteriores, fazendo relacéo direta
guatro perspective

A arquiteturade processos para ilustrar o negocio da construcac no

subsetor edificacfes falesenvolvia can base no conhecimento adquirido ao lo
dos anospor profissionais ¢ empresa SIMA, em projetoealizadosem diversas
construtorafEZTEC, MRV, BN, entre outrase nos macro processnalisados no
estudo de caso desenvolvido neste tral, mais precisamente no lter.

Divididos em cenarios da onstrucdo civi,b como o Desenvolvimento

Comercializacéo, Producdo e Manutencao, Materiais e Servi¢cos, Recursos Hui

Finangas, a arquitetude processcé ilustrada na Figura 16.

Relacionamenio com o Cliente

Desenvolvimento

Prospecgao de Produto / 0 Contas a Receber
Terreno Analise de (Incorporacan)
Viabilidade
N A
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Controle de > B
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(o) 5 ‘ |
tigy]
O A Controle de -
C | Planejamento e Estoques _, Consolidagso
Q) | Controle da Obra Financeira
+ (Fisico / v e —
=) Financeiro) ———
c v Contrataggo de - Monitoramento
© — Servigos / Cl?‘nlas abagar | C[? niabiidade e |, gog Indicadores
E Execugéo e le r Medictes ‘ Gerenciais
Controle de Obra - L
7@ Relatérios para
o —>» Investidores e
Contas a F‘agar Parceiros
o] v (Incorporag&o)
v g Medigoes dos
Pesquisa com o Entrega do Servigos
Cliente o Empreendimento RE::a"u?Ots pela
onstrutora
—
o N Contas a Receber
i (Construgao)
Atividades Pés
Entrega . H
(assistencia Materiais e Servicos

Técnica) ]
Contas a Pagar .
(Folha) Finangas

Recursos Humanos
Recg;;aergéegtoe H Trei H r‘Folha de H rA‘valia(;zio de

Fonte:Adaptado de Arruda et (2009)

Figura 16 - Processos paracesiarios da construcdo c

Controle
Patrimonial

Ativos
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Conforme representado na Figura 16, para cada cenario ha uma sequéncia de
processos que formam uma Cadeia de Valor Agregado, representados por quadrados
cinzas, 0s quais ilustram 0s macro-processos presentes em empresas da construcao civil,
podendo-se aplica-los em diferentes organizacdes, desde que sejam encarados como
referéncia para o setor, e ndo como um modelo geral e imutavel:

» Cenario Desenvolvimento e Comercializagdo: na arquitetura proposta, este

cenario compreende 0s processos referentes a prospeccao de novos negoécios,
andlise de viabilidade, aquisicdo de terrenos, marketing, vendas e
relacionamento com clientes.

* Cenério Producdo e Manutencdo: é composto, principalmente, pelos
processos fabris (construcao) e se inicia nos processos de Desenvolvimento
do Produto, passando pelo Desenvolvimento de Projetos, Planejamento e
Execucéo da Obra, Entrega do Empreendimento e Assisténcia Pds-Entrega.
Como forma de obter informagfes pertinentes ao produto e a satisfacdo do
cliente, neste cenario ha um processo de pesquisa com os clientes, tanto
durante a obra como no pos-entrega.

* Cenario Materiais e Servicos: interage diretamente com a fabrica (cenario
Producdo) e com o administrativo (cenario Financeiro). Este cenario
compreende 0S macro-processos de aquisicdo de materiais e servigos,
controle de estoques e avaliacdo de fornecedores, através da medi¢cdo dos
servicos contratados e da qualidade dos materiais comprados.

* Cenério Financas: compreende toda administracdo e gestdo financeira,
contabil e fiscal, referentes a todas e quaisquer compras e vendas realizadas.
Um ponto importante para a gestdo do desempenho neste cenario € a
inclusdo dos macro-processos de Desenvolvimento de Relatérios para
Investidores e Parceiros e o Monitoramento dos Relatérios Gerenciais.

» Cenério Recursos Humanos: Este cenario se diferencia de um departamento
de RH padrao (definido aqui por aquele departamento de RH presente em
empresas sem uma cultura da gestdo do desempenho, realizando apenas
funcdes béasicas de contratacdo, demissdo e treinamentos) por ter em seu
VAC o macro-processo de Avaliacdo do Desempenho.

» Cenario Ativos: representado na arquitetura de processos pelo macro-

hY

processo intitulado Controle Patrimonial, relativo a gestdo dos ativos da
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empresa ou em conjunto com os dos socios, dependendo da aplicacéao
(através da engenharia de processos, definindo os processos detalhados que
pertinentes a uma empresa especifica).

Tendo a arquitetura de processos internos definida, necessaria para o

entendimento do negdcio, definem-se os indicadores para cada perspectiva do BSC.

Para a Perspectiva dos Processos Internos, os indicadores para 0s principais

processos dos cenarios apresentados anteriormente (ver Figura 16) s&o:

 Producdo e Manuten¢do: qualidade (unidade de medida: numero de
reclamacdes pds entrega), rapidez na entrega (unidade de medida:
cronograma de execucao da obra: real/planejado), agilidade na resposta a
problemas durante a producdo (unidade de medida: cronograma das etapas
da obra a cada trimestre, real VS planejado), agilidade na resposta a
problemas pos obra (unidade de medidas: niumero de chamadas/manutencgdes
realizadas e tempo entre o problema resolvido e o problema reportado pelo
cliente).

* Materiais e Servicos: orcamento (medida: orcamento planejado/real),
contratacOes realizadas nas etapas da obra (medida: curva de contratacdes —
aquisicdes planejadas para cada etapa sobre aquisi¢coes realizadas)

* Financas: garantia das receitas (recebimento das receitas dentro do més
corrente) e reducéo das despesas administrativas (real/or¢cado), assertividade
no orcamento do planejamento do fluxo de caixa.

* Recursos Humanos: Treinamentos, Capacitacdo, Premiagdes no
cumprimento de metas, Propostas de melhorias sugeridas sobre Melhorias
implementadas, Percentual de metas atingidas no periodo.

* Desenvolvimento e Comercializacéo: valor do banco de terrenos (VGV do
estoque de terrenos em R$), assertividade na campanha de marketing
(nimero de visitantes no stand/contratos), velocidade de vendas dos
langamentos.

Na Perspectiva dos Clientes, considerar-se-4 o0s indicadores comumente

encontrados na literatura sobre BSC e na andlise da empresa objeto de pesquisa deste
estudo:

» Satisfacdo dos clientes, medidos pelos indicadores de atendimento ao cliente.
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Tempo de atendimento (definido para cada caso ou chamada especifica) e
medido pela diferenca entre o recebimento da chamada, a anéalise da natureza

do problema, definicdo do responsavel e a resposta da chamada.

Para o Crescimento e Aprendizado, os indicadores séo aqui divididos de acordo

com cada foco desta perspectiva: a Capacidade dos Funcionarios, a Motivacédo e a

Capacidade dos Sistemas de Informacao disponiveis:

Capacidades dos funcionarios: Namero de processos formalizados por area,
treinamentos oferecidos/treinamentos realizados, rotatividade do quadro,
indice de evolucdo na educacdo relacionado a area de atuacdo dos
funcionérios (% de especializacdo per capta, medida pelo namero de
treinamentos concluidos sobre o total de colaboradores por area ou geral).
Motivacdo, empowermente alinhamento: Numero de Melhorias em
Processos em relacédo a propostas e sugestdes realizadas pelos colaboradores,
premiacdes recebidas/premiacfes ndo merecidas (metas ndo alcancadas),
indice de metas alcancadas (% metas definidas/metas alcancadas), liberdade
e autonomia para resolucao de conflitos.

Capacidades dos sistemas de informagao: Automatizagao das operagdes em
algum ERP, aumento na produgdo/aumento no quadro de funcionarios

(medido em periodos predeterminados).

Na Perspectiva Financeira, os indicadores considerados nesta proposta sao:

Retorno Sobre o Investimento (ROI, unidade de medida: taxa de retorno %)
Banco de Terrenos (medido pelo valor — VGV - do banco de terrenos

disponivel para desenvolvimento de negécios, medido em R$)

Definidos os indicadores relativos as perspectivas do BSC, este trabalho segue

com a abordagem chamada de Mapa Estratégico, que cria valor para as 4 perspectivas,

onde os indicadores descritos anteriormente sao estruturados como uma Série de

relacdes de causa e efeito entre os objetivos, criando valor sustgruévetio da

alavancagem dos ativos intangiveis, que sdo definidos como (KAPLAN; NORTON,

2004):

Capital Humano - competéncias estratégicas: disponibilidade de habilidades,

talento e conhecimento para executar a estratégia.
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» Capital da Informacdo - informacdes estratégicas: disponibilidade de
sistemas de informacédo, de infra-estrutura e de aplicativos de gestdo de
conhecimento para executar a estratégia.

» Capital Organizacional - cultura (misséo, visdo e valores), lideranca (lideres
gualificados em todos os niveis), alinhamento (metas e incentivos com a
estratégia) e trabalho em equipe (compartilhar conhecimentos).

Assim, a estratégia deve ser transmitida seguindo uma arquitetura l6égica de um
mapa estratégico. Isso busca criar um comum e entendivel ponto de referéncia para
todas as unidades de negdcio da organizacgao.

A Figura 17 foi estruturada com base nas premissas estratégicas abordadas no
estudo de caso (crescimento financeiro, crescimento em volume de negdcio, satisfacao

dos clientes, reconhecimento no mercado, etc).

PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD
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Fonte: Autor
Figura 17- Proposta dgalanced Scorecard

Pottanto, a Figura 17 apresenta a proposta da relacdo de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos, que devem ser utilizados como forma de transmitir e gerenciar o
desempenho das estratégias em cada perspectiva através dos indicadores a elas
definidos. Em seguida, apresenta-se, na Figura 18, a sintese relacionada aos indicadores,
objetivos e acbes propostas para suas implementacdes, sumarizando a proposta de
aplicacao do BSC deste trabalho.
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Podem ser observadas, na Figura 18, propostas deste estudo para acfes alinhadas
com 0s objetivos estratégicos de cada perspectiva e, assim, completa-se o modelo
proposto da estrutura do BSC deste trabalho (objetivo geral do Item 1), o qual é
composto de (objetivos secundarios do Item 1):

» Proposta de aplicacdo de arquitetura de processos;

» Proposta de utilizacdo de indicadores para as perspectivas do BSC;

* Proposta de mapa de causa e efeito entre objetivos estratégicos;

* Propostas de acdes para implementacéo.

A Figura 18 apresenta a sintese consolidada da proposta de aplicacao
desenvolvida neste item. Na coluna da esquerda sédo representadas as perspectivas da
estrutura do BSC. A coluna intitulada “Objetivos” contém os objetivos estratégicos
ilustrados anteriormente (ver Figura 17). A coluna “Ac¢des” descreve sugestbes para se
implementar acdes ou procedimentos que possam apoiar na busca dos objetivos
estratégicos. A ultima coluna da direita contempla todos os indicadores definidos nesta
proposta, interligando medidas a processos, a objetivos estratégicos e a acoes.

A aplicacdo do BSC para a construcdo civil aqui proposta teve como base a
revisdo da literatura sobre o tema e a analise conduzida na Bueno Netto e, assim,
responde a questdo de pesquisa apresentada neste estudo, podendo-se afirmar que o
modelo BSC é robusto o suficiente para a aplicacdo no setor em questdo. Porém, sua
aplicacdo deve ser conduzida através de um trabalho estruturado, iniciando-o pela
definicdo da estratégia da empresa, passando pela formalizagdo dos processos de
negocio e entdo para a definicdo do que medir e porque medir, sempre orientado aos
objetivos estratégicos definidos para cada perspectiva do BSC. Assim é possivel
relacionar os indicadores com 0s objetivos estratégicos e comunicar essa estratégia até o
nivel dos processos de negdcio.

Assim, o presente estudo segue com as considerac¢des finais no proximo item,
que discute os resultados obtidos e os objetivos alcancados com essa proposta de

aplicacao da estrutura do BSC para a construcao civil, subsetor edificacdes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme discutido neste trabalho, as mudancas nos cenarios de negoécios e as
necessidades competitivas fazem com que as empresas utilizem novas técnicas
gerenciais e organizacionais e, no ambito de técnicas e metodologias de gestdo do
desempenho, surge o desafio da definicio de medidas, ou seja, dos indicadores
pertinentes que deveréo ser avaliados e acompanhados.

O Balanced Scorecard, devido a sua ampla utilizacdo em diversos tipos de
organizacdes, embora com suas criticas e particularidades discutidas neste trabalho,
pode ser uma opcao de sistema de medicdo de desempenho destinado as organizacdes
da construcéo civil.

Com isso, este trabalho teve como objetivo esta proposta de aplicacao,
construida com base em uma estrutura especifica de uma empresa da construcao civil,
do subsetor edificacdes, visando mapear 0s processos, as areas de gestdo e o ambiente
no qual esta inserida. Foi realizada uma pesquisa do escopo estratégico da organizacao,
por meio de suas missao e visdo, buscando delinear os objetivos estratégicos
considerados na proposta de aplicagéo.

O modeloBalanced Scorecardoi construido contemplando indicadores para
cada perspectiva.

Diante da analise apresentada, verifica-se que a aplicagdo aqui proposta atingiu
os objetivos delineados neste estudo (ver Item 1), por:

e possuir uma arquitetura de processos criticos de uma construtora do
subsetor edificacdes;

» possuir medidas relacionadas aos processos criticos de uma construtora;

» poder ser aplicada a empresas comuns ao subsetor e area de atuacao;

* possuir uma relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos,
fazendo-se chegar a um resultado na perspectiva financeira e;

* possuir propostas de acdo focadas nos objetivos estratégicos de cada
perspectiva.

Como limitagcbes deste estudo, vale salientar que, ao se aplicar o BSC
desenvolvido neste trabalho a outra organizacdo, algumas particularidades devem ser
consideradas para um possivel ajuste na aplicacdo da estrutura apresentada, como por

exemplo:
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» A existéncia de um processo critico que seja importante no desempenho
global ou outra particularidade existente na organizacdo que ndo esteja
contemplado nesta aplicacao;

* Algum objetivo estratégico importante que nao tenha sido contemplado
na pesquisa ou que surja com a evolugcéo do tempo, necessitando criar
indicadores pertinentes a este;

* Indicadores estratégicos que sejam especificos aos processos também
especificos que venham a ser criticos em organizacgdes distintas e;

» Acg0Oes que implementem a estratégia.

Quanto a questdo de pesquisa, delineado neste trabalho coB®C' é um
modelo de sistema de gestdo do desempenho adequado para ser aplicado a construcao
civil, no subsetor edificaco®y§ mediante o entendimento exposto por meio da
pesquisa, e também, pela aderéncia dos dados pesquisados e manipulados a estrutura do
Balanced Scorecard, verifica-se a afirmacédo a esta questao.

Importante ressaltar que este trabalho ndo exaure a possibilidade de aplicacao de
outras modelos de sistemas de gestdo do desempenho, como apresentados na revisao de
literatura deste trabalhoecomendando-se para estudos futuros a analise destes e outros
modelos com caracteristicas de orientacdo estratégica para as organizacdes da
construcdo civil. A aplicacdo proposta também ndo exaure o subsetor na qual foi
desenvolvida, tampouco o0 setor da construcdo civil, podendo-se adapta-la para
diferentes delimitacdes de escopo.

A busca de sinergias com outros modelos (corRerformance Prism, com teor
nao prescritivo)e de novas tendéncias pode ser adequado para a melhoria e a adaptagao
da aplicacéo apresentada, no atendimento a possiveis mudancas de cenario que possam

ocorrer no subsetor de edificacdes nos proximos anos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA
Pesquisador: Hernani Arruda Monteiro da Silva
Orientador: Prof. Dr. Vagner Cavenaghi

Entrevistado:

Preambulo:

Este questionario visa a obtencdo de dados relativos a pesquisa conduzida na Bueno Netto
para a realizacdo da dissertacao de mestrado em engenharia de producao.

Sobre a Empresa

01-Qual é a Visdo da empresa?

02- Qual a Missao da empresa?

03 — Defina o modelo de negdcio da empresa.

04- Qual a meta da empresa para os proximos anos?

Sobre os indicadores de desempenho

1) Indicadores Financeiros (ex.: retorno sobre investimento, valor econ6mico agregado)
Qual o principal indicador dessa perspectiva e sua meta?

2) Indicadores nado financeiros (satisfacdo e retencdo de clientes, participa¢do de mercado, etc)
Qual o principal indicador nao financeiro e sua meta?

3) Indicadores dos Processos Internos (tempo de entrega, qualidade, custo, novos
langamentos)

Qual os principais indicadores para medir o alcance estratégico das a¢des das
geréncias?

4) Indicadores de Aprendizado (satisfacdo dos funcionarios e disponibilidade do sistema de
informacao):

» Capacidades dos funcionarios.

1- De 2001 até a atualidade, qual é em sua opinido, quais sado as melhorias advindas da

formalizacao e publicacdo dos processos na empresa?

2- Neste mesmo periodo, foi observado um aumento das competéncias dos seus

gerentes?
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3- Como seus gerentes adquirem competéncias ao longo dos anos?

Ex.: através de treinamentos, reunides motivacionais,

4- Neste mesmo periodo, foi observado um aumento das competéncias do nivel

operacional? Isso se deu por quais motivos?

* Motivacao, empowerment e alinhamento.

5- Como Vvé a participacdo dos seus gerentes em inferir melhorias nos processos de

negocios?

6- Em sua opinido, quais sdo os fatores que levam seus gerentes a se sentirem

motivados?

7- Como as novas abordagens com a geréncia impactaram os resultados operacionais,

em sua opiniao?

8- Como a empresa reconhece ou premia a participacdo pro-ativa dos gerentes nos
negoécios da empresa e no cumprimento de metas?

» Capacidades dos sistemas de informacéo.

9- Quanto a automacgdo das operacdes, como foi este processo de plena utilizacdo do

sistema SAP na empresa? Qual foi a principal mudanca?

10- Em sua avaliacéo, esses esfor¢cos tem se refletido em melhoria de competitividade e
lucratividade?

11- Quais séo, na sua percepcao, as principais dificuldades de implementar esse tipo de
gestao?
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