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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta na qual os indicadores de uma
empresa sio elaborados e avaliados sob quatro perspectivas que se inter-
relacionam e se complementam: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. A utilizagdo desta ferramenta permite que os indices de
desempenho estejam alinhados ao Planejamento estratégico da empresa, o que
garante que as metas empresariais sejam alcan¢adas de forma mais precisa. Este
trabalho tem como objetivo definir indicadores mais consistentes para a Construtora
SOL, empresa do ramo da construgdo civil pesada, através da utilizacdo das
premissas do Balanced Scorecard. Como primeira etapa do processo, foi necessario
elaborar o Planejamento Estratégico da empresa, com a participacéo efetiva da alta
direcdo. Os ambientes internos e externos foram avaliados economicamente e a
analise SWOT foi aplicada. Em um segundo momento, a dire¢éo avaliou as eficacias
dos indicadores pré-existentes e entdo definidos novos indicadores com base na
visdo e estratégia definidas pela empresa. Por fim, a alta direcéo sugeriu a¢des que,
segundo sua visdo, garantirdo o alcance das metas com mais precisdo. Trabalhos

futuros avaliardo a eficacia das acdes definidas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Planejamento estratégico. Indicadores de
desempenho.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) is a tool in which the indicators of a company are
designed and evaluated for four perspectives that are interrelated and complemented
in each other: financial, customer, internal processes and learning and growth The
use of this tool allows the performance indexes aligned to the strategic planning of
the company, which ensures that business goals are achieved more accurately. This
work aims to define the most consistent indicators for “SOL Construction”, branch
company of heavy construction, through the use of the premises of the Balanced
Scorecard. As a first step in the process, it was necessary to prepare the Strategic
Planning of the company, with there was an effective participation of the head
executive board. The internal and external environments were evaluated
economically and SWOT analysis was applied. In a second step, the direction
indicators evaluated the efficacy of pre-existing and then set new indicators based on
vision and strategy set by the company. Finally, the executive board suggested that
actions, that in their views, will ensure the achievement of targets more accurately.
Future work will evaluate the effectiveness of the actions defined.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic planning. Performance indicators.
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1 INTRODUGAO

O cenario econémico atual voltado para o ramo da construgéo civil apresenta-se
cada vez mais complexo e competitivo. O referido setor vem sofrendo grandes
modificagées em virtude das crescentes mudancgas ocorridas no plano econémico do
pais nesses Ultimos anos. Os investimentos para a Copa do Mundo de 2014 e para
as Olimpiadas de 2016 estdo impulsionando este mercado de forma expressiva.
Nesse sentido, é inevitavel que as empresas busquem métodos de planejamento
estratégico e monitoramento de desempenho, que lhes permitam sobreviver e

competir em momentos presentes e futuros.

Uma das formas encontradas pelas empresas para se manter no mercado foi a
busca por um controle gerencial mais eficaz, tornando o planejamento estratégico

vital para o seu sucesso.

O principal objetivo de uma empresa €, sem duvida, maximizar os resultados obtidos
sobre o capital investido em suas atividades, o que significa gerir todas as variaveis

que influenciam estes indicadores de desempenho.

E importante que essas empresas conhecam muito bem seus processos internos e o
mercado no qual estdo inseridas, assim, é possivel captar as oportunidades

existentes e enfrentar as ameacas que podem surgir no seu ambiente de atuagao.

De modo a desenvolver estratégias de forma mais eficiente e satisfatoria, foi criado
um conceito de estratégia baseado na mensuracdo do desempenho para uma
melhor traducdao das metas e resultados da empresa, conhecido como Balanced

Scorecard.

O Balanced Scorecard oferece as empresas as ferramentas necessarias para
projetar e controlar as etapas de projetos para alcangar sucesso. Ele traduz a
missdo e a estratégia de uma empresa num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que servem de base para um sistema de medicao e gestao estratégica
e ainda persegue os objetivos financeiros e inclui os vetores de desempenho desses

objetivos.
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Dentro do contexto apresentado, o objetivo principal deste trabalho sera aplicar os
conceitos do Balanced Scorecard para desenvolver um mapa estratégico em uma
empresa do ramo da construgéo civil, buscando indicadores de desempenho mais
realistas e alinhados ao planejamento estratégico da organizacdo. Isso sera
realizado a partir da analise do ambiente interno e externo da empresa, avaliando

seu posicionamento e estratégias utilizadas até o momento.

1.1. JUSTIFICATIVA

Ha cerca de dois anos, a empresa deste estudo de caso realizou um projeto de
mapeamento de processos com o objetivo Unico de definir indicadores de
desempenho que oferecessem informag¢des confidveis sobre a sua evolugéo
sistémica, comercial e econémica. No entanto, tal mapeamento foi realizado sem
que a empresa houvesse definido claramente seu planejamento estratégico.
Consequentemente, o resultado obtido foi uma quantidade elevada de indicadores
(trinta e um indicadores para nove processos identificados) cuja aplicabilidade e
contribuicdo aos controles gerenciais foram completamente inexpressivas. Além da
perda de tempo e de dinheiro, a empresa assumiu, inconscientemente, uma posicdo
de risco frente aos concorrentes, pois, 0 monitoramento deficiente de seus principais

processos resultou em direcionamentos gerenciais obscuros.

Nesse sentido, torna-se premente a necessidade de definir claramente as ambigbes
societarias e estabelecer indicadores mais confiaveis que tragam melhorias

expressivas de desempenho a empresa no mercado da construcao civil pesada.

E importante, no entanto, que esta reestruturagdo seja feita através da utilizagao de
uma metodologia consagrada no ambito corporativo e que possibilite definir

indicadores alinhados a visdo estratégica definida pela empresa. A metodologia

proposta neste trabalho sera o Balance Scorecard.

A partir da aplicacéo desta metodologia pretende-se definir as relagdes de causa e
efeito entre os componentes estratégicos definidos, levando-se em consideracgéo
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quatro perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton: financeira, clientes, processos e

aprendizado e crescimento.

A analise do desempenho da organizacdo a partir da correlacdo entre essas
perspectivas permite ndo s6 compreender o funcionamento da organizagdao no
presente, como também prever resultados futuros, antecipando as acbes para

alcancar as metas esperadas.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo principal deste trabalho sera definir indicadores de desempenho alinhados
a visdo e estratégia da empresa de estudo, utilizando as premissas do Balanced

Scorecard.

1.2.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos definidos para este trabalho sao:

o Identificar o macro cenario econdmico da atividade da construgdo civil

pesada;

e Definir, juntamente com a alta direcdo, o planejamento estratégico da

empresa de estudo (missao, visdo e valores);

e Construir o Mapa Estratégico com os indicadores definidos, onde sera
possivel compreender as relacbes de causa e efeito entre eles nas
perspectivas: financeira, cliente, processos e aprendizado e crescimento.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. INDICADORES DE DESEMPENHO

Um ditado bem interessante da gestao diz que nao se pode melhorar aquilo que nao
pode ser medido. Assim, uma vez estabelecidos os indicadores, € fundamental
determinar como serd mensurado o seu atingimento. Em outras palavras, €
importante definir a métrica para cada objetivo, através dos chamados “indicadores”.

Durante o processo de definicdo dos indicadores, podem existir casos da
identificagdo de mais de um indicador para um mesmo objetivo, mas isso deve ser
evitado, pois pode dar margem a confusao e dificulta a interpretacéo dos resultados.

O indicador, todavia, é apenas a expressdo numérica do objetivo. E preciso mais do
que isso, ou seja, ndo basta apenas medir. E necessario que existam metas a serem

perseguidas. Assim, para cada indicador, sempre deve existir uma meta.

Por fim, para que as metas sejam atingidas, é preciso que sejam planejadas as
acdes a serem implementadas. As metas ndo vao ser atingidas de bracos cruzados,
€ preciso que as equipes se organizem em torno de agdes concretas e bem focadas
(FIGUEIREDO et al., 2005).

2.2. MEDIGAO DE DESEMPENHO POR PROCESSOS

Na década de 70 varios sistemas de medicdo surgiram com o objetivo de vincular
estratégias de mercado e retorno financeiro. Nos anos 80, Michael Porter discutiu
sobre planejamento estratégico e sobre como as organizagdes deveriam posicionar-

se no mercado e desvincular estratégia de eficiéncia operacional.
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FIGUEIREDO et al. (2005) com base nos resultados da revisado da literatura definem

a Medicao de Desempenho como sendo:

“O conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores
estruturados para coletar, descrever e representar dados com a finalidade de gerar
informagbes sobre miiltiplas dimensées de desempenho, para seus usuarios dos

diferentes niveis hierarquicos”.

Com base nas informacdes geradas, os usuarios podem avaliar o desempenho de
equipes, atividades, processos e da préopria organizagédo, para tomar decisées e
executar agdes para a melhoria do desempenho (inspirado em BITITCI et al, 2000;
NEELY et al, 2002).

PANDOLFI (2005) ressalta que “sistemas de gestdo devem basear-se em sistemas
de indicadores que mostrem coeréncia entre os indicadores mensurados, fatores
criticos, estratégias competitivas e objetivos estratégicos adotados” (KAPLAN &
NORTON, 1997; MUSCAT & FLEURY, 1993).

NEELY et al (1995) apresentam as caracteristicas que um sistema de mensuragéo

de desempenho deve possuir:
a) Ser congruente com a estratégia competitiva;
b) Ter medidas financeiras e nao financeiras;
¢) Direcionar e suportar a melhoria continua;
d) ldentificar tendéncias e progressos;
e) Facilitar o entendimento das relagdes de causa e efeito;
f) Ser inteligivel para os funcionarios;
g) Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
h) Ter as informagdes disponiveis em tempo real, para toda a organizagéo;
i) Ser dindmico;
j) Influenciar a atitude dos funcionarios;
k) Avaliar o grupo e néo o individuo.

SINK & TUTTLE (1989) citam alguns paradigmas da medi¢cao de desempenho:
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a) a precisdo € essencial a medicao util. A finalidade basica da medicao de
desempenho €& gerar para a organizagdo parametro de comparagdo, sem
necessidade de exatiddo nos resultados, pois as variagées n&o impedem o

processo de melhoria;

b) as medidas assustam as pessoas. O sistema de medicido nao pode ser
utilizado como forma de intimidacdo dos funcionarios para obter melhores
resultados. Os funcionarios gostam de obter feedback sobre o trabalho
realizado e a organizagdo deve aproveitar este fator como forma de

compartilhar uma visdo sobre os objetivos do sistema de medigao;

c) focalizar o desempenho em Unico indicador. A complexidade
organizacional ndo permite que o desempenho esteja expresso em um Unico
indicador. A organizacdo deve buscar um conjunto de indicadores que

permita analisar € melhorar os fatores criticos de sucesso;

d) foco exagerado na produtividade da mao de obra. Apesar da reducao da
énfase na mao de obra no processo de tomada de decisdo da producgéo de

determinado produto, este item continua tendo destaque nas organizagdes;

e) medidas subjetivas ndo sao confiaveis. A medida de desempenho
associada a percepgdes e atitudes esta bem desenvolvida e pode levar a
medidas confiaveis e validas, especialmente na prestacao de servicos e em

organizag¢des de trabalho intelectual,

f) os padrdes funcionam como teto para a desempenho. Nao existem niveis
absolutos de desempenho. Sendo assim, as organizagbes com foco no

futuro e no processo de melhoria continua precisam mudar este paradigma.

Para garantir uma eficiente implementacdo da Medicdo de Desempenho por
Processos, as organizagbes precisam atingir algumas metas (BERLINER &
BRIMSON, 1992; HRONEC, 1994):

a) Desenvolver um sistema hierarquico de medi¢cées que ligue o negébcio, a

planta e o desempenho do chao-de-fabrica;

b) Voltar as metas da organizacao e selecionar os tipos de medidas de

desempenho que suportam as metas;

c) ldentificac&o dos processos da empresa;
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d) Compreensao dos clientes (internos e externos) e seus desejos;
e) Determinar o que medir, por qué medir, quando medir € como medir;

f) Validar as medidas (pelas pessoas de dentro do processo) - submeter as

medicdes de desempenho a todos os interessados afetados;

g) Comecar a medicdo e emitir os relatérios correspondentes - captar,

monitorar, analisar e divulgar as medidas de desempenho;
h) Avaliar a efetividade das medidas implementadas;

i) Analisar e melhorar continuamente as medi¢cbes de desempenho.

2.3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Uma das formas encontradas pelas empresas para se manter no mercado foi a

busca por um maior controle gerencial.

O planejamento estratégico deve possibilitar a identificagdo dos pontos fortes e
fracos e das ameagas e oportunidades da empresa. De modo a desenvolver
estratégias de forma mais eficiente e satisfatéria foi criado um conceito de estratégia
baseada na mensuragdo do desempenho para uma melhor tradugdo das metas e
resultados das empresas, conhecido como BSC. A parte mais dificil ndo é criar o

planejamento e sim executa-lo de forma eficiente.

Nas ultimas décadas o planejamento tem sido um dos temas mais discutidos e
propagados nas organizagbes, tornando-se necessario para a continuidade da
seqiiéncia de trabalho da mesma. Com a grande diversificacdo do mercado cada
vez mais empresas vém na formulacdo do planejamento a melhor maneira de
coordenar suas acgbes, manter sua posicdo em seu setor de atuagdo, crescer e

expandir seus negécios.

Para STONER (1995) o planejamento possui dois aspectos basicos vitais para
qualquer organizagao, sendo estes a determinagao dos objetivos da organizagdo e a
escolha dos meios para alcancar esses objetivos. Na determina¢do dos objetivos é
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importante definir o que a empresa pretende alcangar com o planejamento e na
escolha dos meios é definido de que maneira e 0 gque sera necessario para que 0s

objetivos sejam alcang¢ados.

OLIVEIRA (2001) ainda diz que o planejamento é um processo de pensamento
continuo sobre o futuro, um processo que envolve um modo de pensar, que por sua

vez envolve indagagdes, que ocasionam questionamentos sobre o que fazer.

Em seu livro Planejamento Empresarial ACKOFF (1979) resume seu pensamento

sobre planejamento da seguinte forma:

[...] planejamento & um processo que envolve tomada e avaliagdo de cada decisao
de um conjunto de decisbes inter-relacionadas, antes que seja necessario agir,
numa situagdo na qual se acredita que, a menos que se faga alguma coisa, um
estado futuro desejado ndo dever ocorrer e que, se tomar as atitudes apropriadas,

pode-se aumentar as probabilidades de um resultado favoravel, ACKOFF (1979).

Planejamento € um processo que se destina a produzir um ou mais estados futuros

desejados e que nao deverao ocorrer a menos que alguma coisa seja feita.

KOTLER & ARMSTRONG (apud TERENCE, 2002) defendem que o planejamento

proporciona muitos beneficios para as organizagées, tais como:

¢ Encoraja-las a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as interagées

entre os seus executivos;
o Obriga-las a definir melhor seus objetivos e suas politicas;

o Fazé-las obter e aplicar os recursos necessarios ao alcance dos seus

objetivos;

e Fazer com que os seus membros realizem as atividades consistentes em

relacao aos objetivos e procedimentos escolhidos;
e Proporcionar padrées de desempenho mais facies de controlar;
o Adotar acbes corretivas caso o resultado de sua agéo nao seja satisfatério.

Em resumo, planejar € o mesmo que desenvolver técnicas através das quais serao
possiveis atingir objetivos e alcangar metas organizacionais, instruindo agbes a
serem realizadas, decisdes antecipadas do que deve ser feito. O planejamento
também é capaz de preparar a empresa para as mudancas constantes do ambiente,
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adequando-se para que os objetivos e metas estabelecida possam ser alcan¢adas.
O planejamento deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

Para que uma organizagdo seja competitiva, ndo basta um bom planejamento
estratégico. E preciso que o plano tracado seja cumprido. Portanto, &€ de vital
importancia a medicdo dos processos e dos resultados, tanto globais quanto
pontuais, e sua comparagéo com os objetivos predeterminados (MULLER, 2003).

2.3.1. Fases do Planejamento Estratégico

OLIVEIRA (2007) afiima que as fases basicas para a implementacdo do

planejamento estratégico sao:
Fase | — Diagnéstico Estratégico
Fase Il — Missdo da Empresa
Fase lll — Instrumentos Prescritivos e quantitativos
Fase IV — Controle e Avaliacao

Essas fases apresentam-se de maneira esquematica na Figura 01 apresentada a

seguir:

Fase | Fase Il

Diagnostico Estratégico Missdao da Empresa

Fase IV Fase lll

Investimentos prescritivos e
quantitativos

Controle e Avaliagdo

Figura 01 — Fases do Planejamento Estratégico (Fonte: OLIVEIRA, 2007)
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A Fase | — Diagnoéstico Estratégico, também denominada auditoria de posicéo, de
acordo com OLIVEIRA (2007), é realizada através da analise de varias informacdes

e da realidade interna e externa da empresa.

A Fase Il — Missdo da Empresa traduz determinado sistema de valores e areas de

atuacéo, considerando as tradi¢des e filosofias da empresa.

A criagdo de uma missao visa difundir o espirito da empresa por todos os seus

membros e congregar esforgos para a execucao dos objetivos gerais.

A Fase lll — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos explicita o que a organizagao
deve fazer para alcangar os propésitos definidos na missao, estando de acordo com
a postura estratégica e respeitando as macropoliticas e as macroestratégias. Eles
caracterizam-se como sendo o estabelecimento de objetivos, desafios e metas, de

estratégias e politicas funcionais, dos projetos e planos de agao.

Os instrumentos quantitativos sdo projecdes econdémico-financeiras do planejamento
orcamentario, necessarios para o desenvolvimento dos planos de acao, projetos e

demais atividades previstas.

A Fase IV — Controle e Avaliagao verifica o desempenho e a dire¢do que a empresa
esta seguindo. O controle pode ser definido como a agdo necessaria para assegurar

a realizacao dos objetivos, metas estratégicas e projetos.

Envolve processos como a avaliagdo de desempenho, comparacdo do desempenho
real com os objetivos estabelecidos, tomadas de agao corretiva, acompanhamento
para avaliacdo e adicdo de informacbes ao processo de planejamento para

desenvolver os ciclos futuros da atividade.

2.3.2. Andlise da empresa e do ambiente

Segundo BORN (2007), alguns fatores também devem ser considerados como ponto
de partida para a criagdo do Planejamento Estratégico.

Para BORN, a analise da empresa deve apresentar o histérico da empresa,
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avaliagdo de recursos e resultados, principios norteadores, cadeira de valores e os

fatores criticos de sucesso.
Parar tanto, as empresas devem langar mao de ferramentas de analise, tais como:
a) Historico e Avaliacao de Recursos e Resultados;
b) Norteadores Estratégicos;
¢) Cadeia de Valores;
d) Fatores Criticos de Sucesso;
e) Analise Macroambiental;
f) Analise da Industria (Cinco forgas competitivas de Porter);
g) Analise da Concorréncia; e
h) Analise SWOT (Strenghts — Weakenesses — Opportunities — Threats).

Desta forma, é possivel direcionar a ambigao societaria, o que facilita a definicao de

planos de agéo na busca por resultados expressivos no mercado.

2.4. BALANCED SCORECARD (BSC)

Diante das constantes transformag¢des das regras que regem o0 mercado,
impulsionadas principalmente pelas novas variaveis da competitividade, as
empresas buscam o aprimoramento continuo de seus recursos. Em meio a tantos
novos conceitos e métodos, é fundamental que as empresas posicionem-se
agilmente frente as rapidas e constantes mudancas para garantr a sua

sobrevivéncia.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard (BSC) surge como um modelo estratégico de
gestdo do desempenho organizacional, cujos objetivos e metas utilizados nao sédo

estabelecidos aleatoriamente.

Segundo KAPLAN & NORTON (1997), os objetivos e metas sdo determinados a
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partir do estabelecimento da missdo, visdo e estratégia da organizagcéo, que sdo
desdobrados em objetivos, indicadores, metas e iniciativas que atendam de modo
equilibrado os fatores criticos associados ao atendimento das necessidades de
acionistas, clientes, negécios, inovacao e aprendizado. Em outras palavras, este
modelo de gestdo permite as organizagdes clarificar a sua visdo estratégica e

converté-la num plano de agdo.

SCHWARZ, AMIDEN & PINHO (2005) destacam que o processo de desdobramento
da estratégia permite que a organizagdo alcance resultados em termos de:
alinhamento dentro da organizacdo, criagdo de sinergias, criagdo de valor para a
organizagdo, comunicagdo da estratégia, integragdo entre corporacdo; areas de
negécios e unidades de apoio, uniformizagdo de indicadores ao longo da
organizacao, acompanhamento do desempenho local, efetiva implementacéo da

estratégia e uniformizacao de esforgos.

Para se traduzir a missdo em resultados almejados, percorre-se a trajetéria dos
valores essenciais, no que a organizagao acredita, na visdo do que se quer no

futuro.

O método consiste em um sistema de medigao e gestao (Scorecard) estratégica do
desempenho, bem como, no equilibrio (Balanced) entre a gestdo financeira e o

capital intangivel das empresas de forma a alcangar vantagens competitivas.

A metodologia do BSC pressupde que a escolha dos indicadores para administrar
uma organizagéo nao deve se restringir as informagdes econdmicas ou financeiras,
sendo necessario monitorar também, as perspectivas relacionadas ao mercado, aos

processos internos € as pessoas.

Pela légica do BSC, o somatoério das pessoas e tecnologias, quando bem aplicados
aos processos internos, possibilita criar valor ao cliente e, com isso, levar aos

resultados financeiros esperados.

Desse modo, o BSC visa dar resposta a uma série de questdes a diferentes niveis
(Fig.02):



23

Ao nivel dos
clientes (externos
ou internos)

» Grau de satisfacdo dos clientes
e Comporiamento dos clientes

¢ Retorno financeiro dos acionistas
s Satisfagdo e insatisfagcio dos acionistas
» Comportamento dos acionistas

Ao nivel dos
acionistas

Ao nivel da
estratégia de
mercado

e Potencial do mercado
» Taxa de Crescimento do mercado

¢ Quota de Mercado
« Captac3o de novos clientes
* Adequacgdo aos clientes e aos servicos

A estratégia da
empresa

Execucao da » Metas estratégicas e os objetivos
estratégia necessarios para os atingir

Eficacia do » Qualidade do servico/produto
processo oferecido

» Qualidade dos processos
» Custos dos servigos e produtos
s Produtividade x Desperdicios

Eficiéncia das
operacoes

Contribuicao dos » Contribuigo com recursos
acionistas ¢+ Qualidade das contribuictes

Desenvolvimento

das capacidades

para execugao as
estratégias

» Capacidades organizacionais
* Capacidades de infraestrutura
* Capacidade dos acionistas

Figura 02 — Niveis de influéncia da implantagao do BSC (Fonte: KAPLAN & NORTON, 1991)
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E de responsabilidade dos gestores definirem os rumos da organizagéo, formular
estratégias e estabelecer objetivos estratégicos sobre o BSC que esta sendo

implantado.

O BSC € um instrumento para os executivos avaliarem o quanto suas unidades de
negécios estdo gerando valor para os clientes e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e
procedimentos visando melhorar o desempenho futuro. Este sistema de gestdo
auxilia os executivos nas tomadas de decisdes, sejam elas uma simples meta

individual ou uma meta corporativa.

2.4.1. As perspectivas do BSC

A grande caracteristica da implementacdo do BSC & procurar traduzir a visédo e a
estratégia da organizacdo em objetivos, medidas (ou indicadores), metas e
iniciativas sob a oética de quatro perspectivas distintas (Fig. 03): financeira, dos
clientes, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento (KAPLAN;
NORTON, 1997):

Processos
Internos

Para satisfazer os clientes,
em quais processos devemos
nos sobressair?

Financeiro

Parater sucesso Vlsao e
financeiramente, como nas

devemos aparecer para os ESt ratég’a

nossos investidores?

. Figura 03 - Perspectivas do Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1997).
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Perspectiva Financeira: esta relacionada com a organizagdo, € vista pelos
acionistas e na visdo dos mesmos identifica quais sdo os objetivos que
deverao ser o foco principal e possui como medidas de desempenho o valor

agregado e retorno do investimento.

Perspectiva do Cliente: esta relacionada com a organizagéo, € vista pelo
cliente, se ele esta sendo atendido de acordo com suas necessidades e
objetivos financeiros levando em consideragéo o precgo, a qualidade e o prazo
de entrega e possui como medidas de desempenho a satisfacdo, retengéo,
mercado e participagao.

Perspectiva do Processo intemo: esta relacionada aos processos internos
criticos nos quais a organizagdo deve concentrar seus esfor¢os para atingir a
exceléncia e satisfazer tanto seus clientes como seus investidores e possuli
como medida de desempenho, a qualidade, tempo de resposta, custo e
introdugéo de novos produtos.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: estd relacionada com a
organizagdo, a gestdo de pessoas, os sistemas e os procedimentos para
obter um desempenho inovador e possui como medida de desempenho, a

satisfacdo dos colaboradores e disponibilidade dos sistemas de informacéao.

As quatro perspectivas propostas por KAPLAN & NORTON (2001) estao presentes

na grande maioria dos estudos de caso, mas dependendo da analise do ambiente e

da estratégia adotada pode-se agregar mais perspectivas.

2.4.2. Beneficio do BSC para as empresas

Os beneficios obtidos com a adogéo e uso do BSC podem ser agrupados em grupos

de beneficios tangiveis e intangiveis, e em seguida nos seguintes sub-grupos:

Beneficios tangiveis referentes a implementacdo de um sistema de
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mensuragéo do desempenho e a possibilidade de ter maior controle sobre os
resultados da organizagdo, tais como: “avaliar a relevancia da viséo e da
estratégia”, “traduzir a estratégia de negécios da unidade em um sistema de
medidas de desempenho”, “prover uma estrutura para traduzir os objetivos
estratégicos em um conjunto coerente de indicadores de performance”
(ASSIRI et al, 2006; JUMANI, 2007).

e Beneficios tangiveis referentes ao controle e melhoria das operagbes, tais
como, “conduzir a um benchmarking mais efetivo” e “obter melhoria em
aspectos tangiveis das operagdes” (MCADAM & WALKER, 2003), e
“identificar oportunidades de reducgédo de custos” (ANAND et al, 2005).

e Beneficios intangiveis referentes ao envolvimento das pessoas, tais como:
“encorajar o envolvimento das pessoas em todos os niveis” e “aumentar a
aceitacdo do staff quanto aos objetivos e medidas propostos” (MCADAM;
WALKER, 2003).

Segundo KAPLAN e NORTON (2004), o uso efetivo do conceito Balanced Scorecard
vem sendo empregado para a gestdo estratégica das organizagdes, tanto no Brasil
como no exterior, de forma permanente e crescente como parte integrante da gestéo

estratégica.

A experiéncia adquirida em mais de dez anos de aplicacdo do BSC permitiu a
KAPLAN & NORTON acompanhar a evolugdo do ponto de vista conceitual. Em
1992, os autores defendiam o uso de amplo conjunto de indicadores distribuidos
pelas quatro perspectivas. Na sequéncia, observou-se que os indicadores deveriam
monitorar a estratégia, pois antes de medir era necessario perguntar aos executivos:
Quais sdo0 os objetivos estratégicos da organizacao? A definicao dos indicadores
passou para um papel secundario, pois quando havia consenso sobre os objetivos
almejados, a organizagdo poderia mudar os indicadores insatisfatérios sem a
necessidade de reavaliar a estratégia adotada. Ou seja; os objetivos continuam os
mesmos, ainda que os indicadores evoluissem pela experiéncia ou nova fonte de
dados. O foco nos objetivos permitiu que a estratégia fosse descrita mediante a
identificacdo das hipoteses de causa e efeito entre os objetivos nas quatro

perspectivas.

O BSC hoje é uma poderosa ferramenta de gestdo independente da estratégia
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adotada. Sua diferenciagdo dos outros modelos de gestdo se da pelo fato de que ele
pode agregar todos os modelos de controle financeiros € nao financeiros existentes.
Ele tem total capacidade de mensurar o desempenho indicando a realidade de uma
organizagdo, mostrando onde a mesma deve competir, que cliente ela deve
conquistar, o que precisa ser feito para gerar valor aos clientes e acionistas e além
do mais, identifica e interage para o crescimento e aprendizado das pessoas que
compdem a organizagao e, ainda pode maximizar o lucro trazendo resultados para

toda a organizagao.

O BSC tem se mostrado um modelo capaz e muito efetivo, aumentando a

velocidade na comunicagao e tomada de decisoes.

2.5. MAPAS ESTRATEGICOS

O BSC foi concebido inicialmente para ser um painel de indicadores através do qual
seria possivel aos executivos e acionistas acompanhar néo apenas o desempenho
financeiro da empresa, mas também outros indicadores como percepcéo de valor
gerado aos clientes, desempenho de processos operacionais e o crescimento
intelectual e motivacional de seus recursos humanos. O que ficou claro com tempo,
porém, é que ele poderia ir muito além disso, transformando-o em um potente

recurso para alinhamento tatico as diretrizes estratégicas.

Nesse sentido, o BSC é uma ferramenta para se organizar um determinado conjunto
de objetivos em uma cadeia de geragao de valor. Esse conjunto organizado de
objetivos & chamado de “mapa estratégico” (KAPLAN & NORTON, 2004).

Os mapas estratégicos devem reunir um determinado conjunto de objetivos,
agrupados nas quatro perspectivas. E preciso ter muita clareza na definigéo desses
objetivos, observando especialmente quatro aspectos fundamentais:

o Definir poucos objetivos: a tendéncia das pessoas, em geral, é criar uma
gama muito grande de objetivos. Isso, todavia, impede o foco e prejudica a
clareza da estratégia. Um mapa do BSC tipicamente ndo deve ter mais de 20
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objetivos, o ideal € menos de 15.

Escolher objetivos que podem ser medidos: essa é outra questdo importante.
Nao se pode melhorar o que nao se pode medir. Nao adianta, dessa forma,
escolher objetivos que ndo tém como ser medidos ou que sua mensuragao
seja muito cara ou operacionalmente complexa. Essa questéao sera discutida

com mais detalhes logo a seguir.

Nao confundir objetivos com agbes: conceitualmente, objetivos medem
resultados, ndo se referem a movimentos ou coisas que devem ser feitas, isso
sdo as agbes, importantes no planejamento estratégico, mas n&éo séo

objetivos.

O mapa deve refletir a estratégia: a leitura de um mapa deve deixar
claramente explicitada qual estratégia esta sendo adotada pela instituicao. Se
um mapa parecer aplicavel a qualquer instituicho de ensino ele esta
estruturado de maneira errada ou, pior que isso, ha um grave erro de
estratégia na instituicdo. Em outras palavras, instituicbes com estratégias

diferentes precisam ter mapas diferentes.

Vale destacar ainda, as diferentes fungdes do Mapa Estratégico (KAPLAN &
NORTON apud HERRERO FILHO, 2005):

a)

b)

Mostrar o destino estratégico: ‘O mapa estratégico possibilita que uma
organizagao descreva e ilustre, em linguagem clara e geral, seus objetivos,
iniciativas e alvos; os indicadores utilizados para avaliar seu despenho e as

conexdes, que sdo o fundamento da dire¢ao estratégica”.

Destacar o valor do capital intelectual: “O mapa estratégico, ajustado a
estratégia especifica da organizagdo, descreve como os ativos intangiveis
impulsionam melhorias de desempenho dos processos internos da
organizacdo, que exercem o0 maximo de alavancagem no fornecimento de

valor para os clientes, os acionistas e as comunidades”.

Representar visualmente a estratégia; ‘O mapa estratégico &€ a
apresentacao visual da estratégia, mostrando numa unica pagina como os
objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para descrever a

estratégia”.
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d) Ligar o trabalho individual a estratégia: “Com o mapa estratégico, os
empregados tém uma representacdo visual de como suas fungdes se
conectam com os objetivos gerais da empresa, ao mesmo tempo em que os
gerentes compreendem com mais clareza a estratégia e identificam os meios
para detectar e corrigir os desvios de rumo”.

e) Demonstrar o fluxo de valor: “Os objetivos nas quatro perspectivas séo
conectados uns aos outros por relagées de causa e efeito. A partir do topo,
parte-se da hipétese de que os resultados financeiros sé serdo alcangados se

os clientes-alvo estiverem satisfeitos”.

f) Reforgar a importincia do conhecimento: “O fundamento de qualquer
mapa estratégico € a perspectiva de aprendizado e crescimento, que define
as competéncias e habilidades essenciais, as tecnologias e a cultura

organizacional necessaria para suportar a estratégia da empresa”.

A utilizagdo de métodos analiticos para a experimentacdo das hipéteses dos mapas
estratégicos permite a adaptacdo da estratégia, conforme a necessidade e a

dinédmica dos stakeholders envolvidos.

KAPLAN & NORTON (2001) citam algumas empresas que reforcam a validade das
hipoteses por meio de simulagdo e analises estatisticas. Uma divisdo da Brown e
Root Energy Services utiliza analise de correlagdes para examinar as relagdes entre
os indicadores, por exemplo; correlagdo entre o moral dos funcionarios e nivel de
satisfagdo dos clientes. O Grupo Bal desenvolveu um modelo dindmico de
simulagdo, para analisar os loops de feedbacks e atrasos. BECKER et al (2001)
destacam a experiéncia da Sears, uma das primeiras empresas a quantificar as
hipéteses do mapa estratégico, utilizando a analise estatistica para verificar o

impacto das a¢des na avaliagao dos indicadores.

A concepcgao dos mapas estratégicos esta fundamentada na Dindmica de Sistemas
(System Dynamics), onde as relagées de causa e efeito permitem a discusséo de
diferentes visGes com relagdo a interdependéncia dos elementos chaves de um
processo (FERNANDES, 2002). “Tem como pressuposto o fato de que o
comportamento de um sistema € determinado por sua estrutura, que € composta por
loops de feedbak e delays” (MEDEIROS Jr., 2004).
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Entretanto, apesar do avango da utilizagcdo dos mapas estratégicos na logica
sistémica, verifica-se que o BSC comunica os objetivos estratégicos de forma linear
e estatica, pois desconsidera os efeitos circulares dos feedbacks e delays (tempo de
espera) da estratégia. O desdobramento unidirecional do BSC nido mantém conexao
com as restricbes impostas pelo sistema, como disponibilidade de capital financeiro
ou estrutura organizacional (FERNANDES, 2002).

A causalidade unidirecional dos mapas estratégicos do BSC fica evidente quando se
considera que todas as perspectivas estao orientadas para a perspectiva financeira.
Nao existe possibilidade de influéncia da dimensao financeira sobre as outras. Além
disso, os mapas nao captam as variagbes necessarias para se ter uma visdo
dinamica de um sistema, possibilitando apenas uma “fotografia” da estratégia
(RICHMOND apud MEDEIROS Jr.; SOUZA NETO, 2004).
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho € um estudo de caso sobre a Construtora SOL (nome ficticio),
que busca melhorar a qualidade e eficacia de seus indicadores de desempenho
através da proposta de novos indices baseados no planejamento estratégico da

empresa.

A metodologia adotada neste trabalho levou em consideragdo as ferramentas
encontradas nas revisdes bibliograficas, consistindo na definicido dos indicadores de
desempenho da empresa de estudo através da ferramenta de Balanced Scorecard.

3.1. COLETA DE DADOS

A autora deste trabalho decidiu adotar uma metodologia qualitativa de pesquisa.
Para a coleta de dados, foram seguidas as etapas apresentadas abaixo:

e Diagnostico Inicial ]

* Definicdo do Planejamento Estratégico ]

* Avaliagdo de Eficacia dos Indicadores Atuais \

* Definicdo dos Novos Indicadores da Empresa ]

4" | « Elaborag3io do Mapa Estratégico ]

I Ié;E't,.'
FRLYE =
=

Figura 04- Etapas de implantagao do projeto (Fonte: elaborado pela autora)

O detalhamento da metodologia € descrito a seguir:
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3.1.1. ETAPA | - Diagnéstico inicial

Y

Foi elaborado um diagnéstico referente a existéncia dos principais instrumentos
gerenciais da empresa, tais como: misséo, visdo e valores, além da avaliagéo de
como esses instrumentos estéo inseridos no Planejamento Estratégico da empresa.
Foram coletados dados primarios e secundarios a partir de entrevistas junto a Alta
Direcdo da empresa. Para esta etapa, foram necessarias duas entrevistas com todo

o corpo diretor, realizadas no més de dezembro de 2012.

As reunides serviram para que a idéia do assunto pesquisado fosse exposta, bem
como os objetivos e conceitos gerais sobre o Balanced Scorecard e seus resultados
praticos em outras empresas do ramo da construgdo civil. Nestas reunides foi
possivel coletar dados importantes para conhecer melhor e avaliar o ambiente

interno da organizagéo, conhecer as rotinas e ferramentas utilizadas no dia-a-dia.

Foi questionado qual o entendimento da empresa em relacéo ao ambiente externo
da organizagdo, uma vez que as informagdes sobre o mercado e o setor sao de

grande valia para a analise do ambiente externo e sua influéncia na empresa.

3.1.2. ETAPA Il - Defini¢do do Planejamento Estratégico

As informacgdes coletadas na etapa anterior foram utilizadas para estruturar o
Planejamento Estratégico da empresa. Todo o processo de construgéo do Plano foi
acompanhado pela Diretoria da empresa durante quatro reunides realizadas no més
de janeiro deste ano. O Planejamento Estratégico finalizado foi apresentado a todo o

corpo diretivo da empresa e conselho administrativo.

Nos encontros foram solicitadas informagdes sobre os pontos fortes, pontos fracos,
ameacas e oportunidades da empresa para a realizagéo da anélise SWOT, além de

sugestdes de objetivos e metas.
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3.1.3. ETAPA Illl - Avaliagdo de Eficacia dos Indicadores Atuais

A avaliacdo da eficacia dos indicadores atuais da empresa foi realizada durante a
Reunido anual de Analise Critica pela alta diregdo da empresa, onde foram
discutidos os resultados referentes ao ano de 2012. Todos os indicadores tiveram
seus resultados analisados separadamente e o nivel de contribuicdo dos mesmos
para a evolugdo do Sistema de Gestdo da empresa foi analisado. Esta etapa foi
imprescindivel para evidenciar a importancia da realizagcdo deste estudo, pois foi
comprovado que houve muita perda de tempo e falta de conexdo entre as
infformagbes que estavam sendo medidas e os objetivos reais (inicialmente néo

declarados) que a empresa estava almejando alcancar.

3.1.4. ETAPA IV — Definigao dos novos indicadores da empresa

Com base nas informagdes das Etapas |, Il e lll foi possivel tragar a caracteristica da
empresa no mercado e identificar pontos de desperdicio de tempo e oportunidades
de melhoria. Toda a definicao de indicadores foi estruturada segundo premissas do

Balanced Scorecard.

Para esta etapa, foram necessarias duas reuniées: uma para apresentacéo da
proposta preliminar elaborada unicamente pela autora, com base em todas as
reunides realizadas e todas as informacgdes coletadas até o momento. Gerou-se
bastante discusséo e sugestoes de melhorias. A segunda reuniéo serviu para que
os novos indicadores fossem homologados, apés corregdes e atendimento das

sugestdes do corpo diretivo.
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3.1.5. ETAPAV - Construgido do Mapa Estratégico

Esta Ultima etapa foi realizada para se compreender melhor as relagdes de causa e
efeito entre os indicadores propostos e para de imprimir, de uma maneira bastante

visual, a conexao entre os objetivos definidos pela empresa e a forma de atingi-los.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa em estudo é a Construtora SOL (nome ficticio), uma empresa de
construgéo civil pesada que possui atuagao nacional ha 11 anos e esta sediada em
Sao Paulo - SP. A empresa desenvolve empreendimentos voltados, principalmente,

ao setor portuario.

Em meados de 2009, com vistas as oportunidades de participagdo em processos
licitatérios de maior amplitude econdmica e comercial a empresa iniciou um projeto
de melhoria de seus servicos que incluiu significativas alteragbes na estrutura
administrativa da organizacédo, criagdo do departamento de Sistema de Gestéo
Integrado — SGI, contratacdo de equipes mais capacitadas para liderar os projetos
de melhoria, investimentos em certificacdo nas normas de gestdo de qualidade
(NBR ISO 9001:2008), meio ambiente (NBR ISO 14001:2004), seguranca e satde
ocupacional (OHSAS 18001:2007) e implantagdo do projeto de mapeamento de

processos para definicdo dos indicadores de desempenho da empresa.

Os indicadores de desempenho definidos para os processos da empresa através do
projeto de mapeamento de processos tém sido utilizados no sistema de gestdo da

empresa até a presente data.

No entanto, apés 1 (um) ano de acompanhamento e analise dos indicadores
implantados, os resultados obtidos ndo alcangaram o objetivo maior do projeto: a
melhoria dos processos da empresa. Identificou-se que muitas metas ndo foram
atingidas e, mesmo com a elaboragao de Planos de Acdo de Melhoria, o alcance

das metas continuou sendo um longo e arduo caminho a ser percorrido.

ApOs exaustivas investigagdes de causa junto a alta diregéo, concluiu-se que o fator
principal que levou ao insucesso do alcance das metas foi a falta de preparacéo
estratégica para o crescimento da empresa, frente as oportunidades de conquistar

novos mercados. Isto significa que os indicadores atuais ndo foram criados com
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base nas necessidades reais de melhorias da empresa, pelo simples fato dessas

necessidades nao serem efetivamente conhecidas.

4.2. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

4.2.1. ETAPA | — Diagnéstico inicial

Durante as reunides realizadas com a diretoria foi identificado que, na época da
realizacdo do mapeamento de processos e definicao dos indicadores utilizados até
entao pela Construtora SOL, esta ndo possuia um planejamento estratégico definido
ainda. Ou seja, havia a necessidade de melhorar e evoluir o Sistema, no entanto nao
havia definicdo de onde se pretendia chegar. Nesse sentido, o processo foi realizado
“de tras pra frente”, como a prépria diretoria concluiu. A empresa néo apresentava
maturidade empresarial suficiente para a realizagdo do mapeamento de processos o

que gerou uma quantidade grande de indicadores inexpressivos.

A Construtora SOL possui pouco tempo de vida e mudou sua plataforma
administrativa ha pouco mais de quatro anos, tempo insuficiente para a estruturacéo
da gestdo alinhada as perspectivas externas e internas. Aléem disso, a pratica da
realizacdo de analises criticas foi adotada apenas recentemente e seu foco foi
direcionado exclusivamente para a gestado integrada de qualidade, meio ambiente,
segurancga e salde ocupacional, sem qualquer linha estratégica de desenvolvimento.

A empresa nao possuia o Planejamento Estratégico e, portanto, nao havia definido

missao, visao e valores.
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4.2.2. ETAPA Il - Defini¢cao do Planejamento Estratégico

Das reunides realizadas foi gerado um documento intitulado “Planejamento
Estratégico — Visdo 2017", ou seja, a situagado atual foi diagnosticada e, assim,

definido o Plano para os préximos cinco anos.

Por este documento ser de propriedade intelectual da empresa, sera apresentado a
seguir algumas colocag¢des importantes que contribuiram muito com a concluséo
deste estudo, sem comprometer a confidencialidade das informagbes criticas

levantadas pela diregéao:
a) Projecbes Econdmicas:

e No cenario internacional, com China desacelerando e EUA/ Europa
recuperando-se lentamente, o crescimento mundial sera, em média,

inferior a 4% a.a. nos préximos anos;

¢ No Brasil, o crescimento ascende no curto prazo e sera, em média de

4% a.a., no longo prazo;

e Mas as previsdes para 2013 estao sendo revisadas para baixo, devido

ao fraco investimento;

e O PIB industrial crescera abaixo da média geral e com tendéncia a

desaceleragédo no longo prazo;

o Os fatores que estao influenciando a perda de dinamismo na indUstria
sdo principalmente a incerteza no plano internacional e a competicao

com importados;
¢ Ainflagcdo deve manter-se controlada entre 4,5% a 5,5% a.a.;

¢ O investimento estrangeiro direto crescera em torno de 5% a.a., com

tendéncia de queda e fortemente atrelado ao cenario internacional.
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b) Projecdes de Investimentos:

¢ Juntamente com outros problemas conhecidos, a precariedade da
infra-estrutura é um fator importante de perda de competitividade da

economia brasileira;

o Comparado a 140 paises, estamos na posi¢ao 70 no ranking geral de

infra-estrutura;
e Estamos na posigédo 135 do ranking de infra-estrutura portuaria;

e O setor portuario é considerado um dos mais atrativos para
investidores em infra-estrutura, juntamente com o setor de 6leo e gas;

o A perspectiva de investimento nestes setores é muito significativa para

0s proximos anos;
c) A Construtora SOL.:

e A empresa aumentou significativamente sua receita liquida nos ultimos

anos;

o Foram realizadas comparagdes com outras empresas do ramo e a
Construtora SOL se destaca no meio com margens liquidas

representativas no mercado;
¢ A principal forca da empresa é o reconhecimento do setor portuario;

e A principal fraqueza € o porte da empresa em relacdo aos seus

correntes (empresa ainda muito nova no mercado);
o A principal oportunidade é a deficiéncia da estrutura portuaria no Brasil;

e A principal ameaca é a diminuigdo do crescimento econémico e de

investimentos no setor portuario.

Além dos pontos analisados acima, foram discutidas as proje¢des para os

préximos 5 anos traduzidas em agoes.

d) Definicao da Misséao, Visao e Valores

A misséo, viséo e valores da empresa foram definidos com a alta dire¢éo e séo

apresentados a seguir:
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MISSAO:

A Construtora SOL tem como missdo contribuir com o crescimento e

desenvolvimento do pais, atuando no mercado de forma sustentavel, com

respeito ao meio ambiente, aos nossos clientes, acionistas, equipes e a

sociedade.

VISAO:

A visdo da Construtora SOL compreende:

o Ser referéncia no mercado nacional para obras marinhas e portuarias;
e Elevar o indice de confiabilidade da empresa pelos clientes;
e Crescer de forma consistente e sustentavel;

¢ Aumentar a eficiéncia produtiva e administrativa da empresa.

VALORES:

Os valores que rejem a Construtora SOL séo:

Eficiéncia
Confianca
Qualidade

Respeito pelo meio ambiente

4.2.3. ETAPA lll - Avaliacao de Eficacia dos Indicadores Atuais

Imediatamente apds a apresentacéo dos indicadores para a alta diregdo, foi

identificado que a grande maioria & apenas um monitoramente de rotinas das areas

e nao um indicador de desempenho propriamente dito.
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Neste primeiro momento, ficou ébvia a ndo participacéo da alta diregdo na definicao
dos indicadores. Foi explicado que o projeto de mapeamento de processos correu
diretamente com os gestores de cada setor, ou seja, quem definiu os indicadores de

cada processo foi o gestor imediato da area e nao a alta diregéo.

Identificou-se também que existem poucos indicadores voltados ao nosso produto
principal: a obra. Isso representa que a empresa até entdo estava dando importancia
a questdes mais secundarias, deixando o objeto principal fora de contexto no quadro

de indicadores da empresa.

A seguir serao apresentados os resultados da avaliagao de eficacia dos indicadores

atuais da empresa:

a) Processo: Recursos Humanos

Tabela 01 - INDICADOR #1: Clima organizacional

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

Manter um clima organizacional
voltado para a satisfagdo dos
colaboradores

Média da % de satisfacédo > 80%

geral dos colaboradores Anual

Eficacia: Este indicador foi classificado pela alta direcdo como NAO EFICAZ. Desde a
implantagéo do indicador, os dados ndo foram coletados, pois ndo havia um setor de Recursos
Humanos estruturado, com programas direcionados a satisfagdo dos colaboradores. A
aplicacao deste indicador perdeu completamente o sentido, uma vez que ndo existiam acdes de
melhoria a curto e médio prazo.

Tabela 02 - INDICADOR #2: Conformidade de Prontuérios

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Média da % de NC's nos [
Reduzir o atual passivo prontudrios via aplica¢do g o |
trabalhista da empresa de check list nas S Seies SEmEstEl

auditorias internas

|

Eficacia: Este indicador foi classificado pela alta direcdo como NAO EFICAZ no que diz
respeito a coleta de dados. Se houvesse a participagdo da alta diregdo anteriormente, o
indicador utilizaria como meméria de calculo, os fatores positivos, como por exemplo, % de
conformidade de prontudrio. Como existem passivos trabalhistas relacionados a falta de
documentacgéo legal no prontuério de funcionarios a alta dire¢gao decidiu que seria mantido, no
entanto, o calculo deveria ser alterado.
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Tabela 03 - INDICADOR #3: Horas Extras Indevidas

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

Quantidade de Horas
Indevidas/ Total de horas | <5 % de NC'’s Semestral
extras

Reduzir o atual passivo
trabalhista da empresa

Eficacia: Este indicador foi classificado pela alta dire¢do como EFICAZ. No entanto, as a¢des
para conformidade dos resultados apresentados foi questionada, pois, nas obras de “parada”,
onde as atividades sdo realizadas em um curto periodo de tempo e em 2 ou mais turnos, essa
meta nunca serd atingida. Mesmo assim, este indicador € de exirema importancia, pois
representa custo e risco para a empresa.

b) Processo: Planejamento

Tabela 04 - INDICADOR #4: Lucratividade das obras

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Implantar o processo de Lucratividade Real/
Planejamento e Controle para Lucratividade Prevista 21 | Quadrimestral
atingir lucratividade nas obras para o Projeto

Eficacia: Este indicador foi classificado pela alta diregdo como EFICAZ. Apenas a memoria de
célculo e a frequéncia de coleta de dados sera alterada.

Tabela 05 - INDICADOR #5: Variagdo do Fluxo de Caixa (30d)

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

|
' Variagdo Média real X

| Implantar o processo de fluxo de oy :
. Previsdo do Fluxo de <£10% Trimestral
caixa nas obras Caixa (30d)

Eficacia: Este indicador foi classificado pela alta dire¢do como EFICAZ. No entanto, como a
implantacéo do processo é recente, optou-se por aumentar a variagédo da meta para que fique
mais realista e atingivel para as obras. A restricdo da variagao sera feita a medida que a
implantag¢éo do processo for se consolidando.
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¢) Processo: Suprimentos

Tabela 06 - INDICADOR #6: Langamento de NF dentro do prazo

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Implantar o processo de Total de Langamentos de
suprimentos NF/ Total de NC =Sk Mepsel
|

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste processo foi surpreendente, pois a alta diregéo
desconhecia o indice, a memoria de calculo e o significado destes indicadores. Todos os
indicadores de Suprimentos foram considerados NAO EFICAZES, pois além de ser
monitoramento de rotinas da area, ndo trazem melhoria ao sistema, segundo a diretoria.

Tabela 07 - INDICADOR #7: Compras por contratos

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

Implantar o processo de
suprimentos

Valor total de compras/

0,
Valor total de contratos =60% Mensal

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste processo foi surpreendente, pois a alta diregdo
desconhecia o indice, a memoéria de calculo e o signi_ficado destes indicadores. Todos os
indicadores de Suprimentos foram considerados NAO EFICAZES, pois além de ser

monitoramento de rotinas da area, nao trazem melhoria ao sistema, segundo a diretoria.

Tabela 08 - INDICADOR #8: Itens da NF por compra

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Implantar o processo de Total de Itens da NF por
suprimentos compras/ Total de NC 5% Mensel

Eficacia: A avaliagcdo de eficacia deste processo foi surpreendente, pois a alta diregéo
desconhecia o indice, a memoria de calculo e o significado destes indicadores. Todos os
indicadores de Suprimentos foram considerados NAO EFICAZES, pois além de ser

I

| monitoramento de rotinas da area, néo trazem melhoria ao sistema, segundo a diretoria.

Tabela 09 - INDICADOR #9: Itens Atendidos da NF

OBJETIVO

INDICADOR

META

COLETA

Implantar o processo de
suprimentos

Total de Itens Atendidos/
Total de itens NC

|

<5%

Mensal

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste processo foi surpreendente, pois a alta dire¢éo
desconhecia o indice, a memoéria de calculo e o significado destes indicadores. Todos os
indicadores de Suprimentos foram considerados NAO EFICAZES, pois além de ser
monitoramento de rotinas da area, nao trazem melhoria ao sistema, segundo a diretoria.
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d) Processo: Comercial

Tabela 10 - INDICADOR #10: Faturamento

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Alcangar faturamento e
lucratividade projetados para Faturamento (R$) R$ 200.000.000,00 Semestral
2012

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada EFICAZ pela alta dire¢éo, no
entanto optou-se por ndo mais divulgar os valores e sim a % de alcance da meta mensalmente.

Tabela 11 - INDICADOR #11: Lucro Liquido

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Alcangar faturamento e
lucratividade projetados para Lucro (R$) R$ 11.000.000,00 Semestral
2012

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada EFICAZ pela alta diregdo, no
entanto optou-se por ndo mais divulgar os valores e sim a % de alcance da meta mensalmente.

e) Processo: Seguranca do Trabalho

Tabela 12 - INDICADOR #12: Fator Acidentéario de Prevencéo (FAP)

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

Prevenir Acidentes . FAP do ano s1 Anual

l

| Eficacia: A avaliacdo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ pela alta
dire¢éo, uma vez que o valor do FAP tem defasagem de 2 anos ao ano de referéncia de coleta
da informacdo no site do INSS. Isto quer dizer que, mesmo definindo metas para o0 ano de
referéncia, as metas s6 poderao ser atingidas dentro de dois anos. Este valor sera coletado
como forma de monitoramento. A diretoria concluiu que seria mais representativo se fossem
implantados programas de incentivo & seguranga no trabalho. Os resultados obtidos nesses
programas impactariam o FAP positivamente.
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Tabela 13 - INDICADOR #13: Taxa de Frequéncia com afastamento (TFCA)

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
N° de acidentes com
Prevenir Acidentes afastamento <4 Mensal
*1000000/ HHT

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada EFICAZ. Decidiu-se por
manter a meméoria de calculo (até porque € definigdo de Norma) e a meta definida.

Tabela 14 - INDICADOR #14: Taxa de Frequéncia sem afastamento (TFSA)

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
N° de acidentes com
Prevenir Acidentes afastamento <8 Mensal
*1000000/ HHT

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada EFICAZ. Decidiu-se por
| manter a meméria de calculo (até porque é definicdo de Norma) e a meta definida.

Tabela 15 - INDICADOR #15: Programa Equipe Quro

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

N° de obras com
programas
implantados/ total de
obras da empresa

Prevenir Acidentes 260% Anual

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada EFICAZ. Decidiu-se por
manté-lo no quadro de indicadores da empresa, porém restringindo a meta.

Tabela 16 - INDICADOR #16: Controle de Seguranga

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
N° de itens
implantar controle de seguranga | conformes/ nimero "
nas obras de itens aplicaveis 806 Hensal
do Check list de SSO

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. Pelo
entendimento da alta direcéo, este indicador €, na verdade, um monitoramento além de tratar-
se de obrigacéao legal.
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f) Processo: Qualidade

Tabela 17 - INDICADOR #17: Satisfagcdo do Cliente

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Aumentar a Satisfagéo do % da Pesquisa de
Cliente Satisfagdo do Cliente =80 SEmestial

Eficacia: A avaliagéo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. Os resultados
para este indicador ndo foram eficazes, pois o feedback dos clientes ndo ocorreu. Apenas 20%
das pesquisas foram retornadas. Por sugestéo da alta direg@o, este indicador vai continuar no
guadro de indicadores da empresa, no entanto a pesquisa de satisfagdo sera preenchida pela
fiscalizagdo de obra (que esta diretamente ligada ao nosso produto final). Nesse sentido,
entende-se que as informagbes declaradas serédo mais proveitosas e trardo melhorias para as
obras, e, consequentemente, a satisfacdo do cliente.

Tabela 18 - INDICADOR #18: Falhas detectadas no check list de Inspecgéo final de obra

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
N° de itens
Reduzir as falhas encontradas conformes/ n°® de Ao final do
no check list de inspecao final itens aplicaveis do £ 0,5 falhas m? iato
de obra check list de entrega proje
de obra

Eficacia: A avaliagéo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. Houve duas
obras finalizadas no periodo de medi¢do (ano de 2012) e nao foi realizada nenhuma aplicagéo
do check list.

Tabela 19 - INDICADOR #19: Controle de Qualidade nas obras

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
N° de itens
conformes/ n° de
lmﬂl:llig:;g ﬁ:gtgoblsage itens aplicaveis do 280% Mensal
q check list de
qualidade

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. Pelo
entendimento da alta diregéo, este indicador €, na verdade, um monitoramento e ndo um
medidor de desempenho de obra.
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g) Processo: Saude Ocupacional

Tabela 20 - INDICADOR #20: Programa de Ergonomia

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
N° de funcionarios
. com condi¢des
Prorggl\;ebroaras;;céz dos ergondémicas 290% Mensal
adequadas/ nimero
total de funcionarios

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. Pelo
entendimento da alta diregdo, este indicador é, na verdade, um monitoramento e uma
obrigagéo legal (Norma Regulamentadora).

Tabela 21 - INDICADOR #21: Campanha de Vacinagdo

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

N° de funcionérios
vacinados/ nimero 280% Anual
total de funcionarios

Promover a salde dos
colaboradores

Eficacia: A avaliacdo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. Pelo
entendimento da alta direcdo, este indicador &, na verdade, um monitoramento e uma
obrigagao legal (Norma Regulamentadora).

Tabela 22 - INDICADOR #22: Campanha anti-fumo

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
N° de funcionarios Reduzirem 2% o
Promover a saude dos fumantes/ numero nimero de Anual
colaboradores total de fumantes na
colaboradores empresa

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. Pelo
entendimento da alta diregdo, este indicador é na verdade, um monitoramento e uma
obrigacéo legal (Norma Regulamentadora).

Tabela 23 - INDICADOR #23: Campanha de conscientizacdo sobre a AIDS

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Promover a saltide dos C%ﬁ?c:?::t?za‘aggo Atingir =2 80% de Anual
colaboradores sobre a AIDS colaboradores

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. Pelo
entendimento da alta diregdo, este indicador & na verdade, um monitoramento e uma
obrigacao legal (Norma Regulamentadora).
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h) Processo: Meio Ambiente

Tabela 24 - INDICADOR #24: Consumo de Energia

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

Consumo de energia
registrado na conta
de luz/ numero de
funcionarios

Reduzir em 10% ao
ano o consumo de Mensal
energia

Reduzir o consumo de energia

| Eficacia: A avaliag@o de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. A alta dire¢ao
entende que esta informagdo é apenas de monitoramento. Este indicador ndo representa a
preocupacéo da empresa atualmente. Serdo implantados programas de Meio Ambiente, e &
esta implantagéo que a alta dire¢éo quer que seja cobrada.

Tabela 25 - INDICADOR #25: Consumo de Papel Sulfite

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

Quantidade de
resmas de papel
adquirido/ nimero de

funcionarios papel

Reduzir em 30% ao

Reduzir 0 consumo de energia ano o consumo de Mensal

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. A alta dire¢ao
entende que esta informacédo € apenas de monitoramento. Este indicador n&o representa a
| preocupagéo da empresa atualmente. Serdo implantados programas de Meio Ambiente, e &
esta implantagdo que a alta dire¢ao quer que seja cobrada.

Tabela 26 - INDICADOR #26: Reutilizagéo de Agua

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

N° de obras com
programa de
Promover a reutilizagdo de agua | reutilizagdo de agua 260% Anual
implantado/ n° total
de obras

Eficacia: A avaliagéo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. A alta direcdo
entende que esta informacgéo & apenas de monitoramento. Este indicador ndo representa a
preocupacado da empresa atualmente. Serdo implantados programas de Meio Ambiente, e é
esta implantacéo que a alta dire¢do quer que seja cobrada. Questbes de sustentabilidade serdo
tratadas em um momento posterior na empresa.

Tabela 27 - INDICADOR #27: Controle de Meio Ambiente nas obras

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
N° de itens atendidos
Implantar Controle de Meio dos check listde | o
Ambiente nas obras Meio Ambiente/ Total >80% Mensal

de itens do check list

Eficacia: A avaliagdo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. Pelo
entendimento da alta dire¢cdo, este indicador &, na verdade, um monitoramento e ndo um
medidor de desempenho de obra.
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Tabela 28 - INDICADOR #28: Destinagéo de Residuos

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Reduzir a quantidade de Volume de residuos
residuos destinados aos aterros reciclados/ Volume 290% Mensal
sanitarios de residuos gerados |

| Eficacia: A avaliacdo de eficacia deste indicador foi considerada EFICAZ. Este indicador
continuara no quadro de indicadores, no entanto sera alterada a memoria de calculo.

Tabela 29 - INDICADOR #29: Niveis de Emisséo de Fumaca Preta

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

N° de inspegdes da

escala Ringelmann

gue apresentaram
desvios

Reduzir os niveis de emissao de
fumaca preta de veiculos e
magquinas de obra

£10% de desvio Mensai

Eficacia: A avaliag8o de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. A alta diregdo
entende que esta informacgdo é apenas de monitoramento. Este indicador ndo representa a
preocupacéo da empresa atualmente. Serdo implantados programas de Meio Ambiente, e &
esta implantacéo que a alta diregéo quer que seja cobrada.

Tabela 30 - INDICADOR #30: Vazamento de Oleo

OBJETIVO INDICADOR META COLETA

Reduzir o n° de incidentes
ambientais com vazamento de | N° de incidentes/més
oleo

<2 de gravidade 1
ou2

| |

Mensal

Eficacia: A avaliagéo de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. A alta diregéo
entende que esta informacgdo é apenas de monitoramento. Este indicador n&o representa a
preocupacéo da empresa atualmente. Serdo implantados programas de Meio Ambiente, e é
esta implantac&o que a alta diregéo quer que seja cobrada.

i) Processo: Juridico

Tabela 31 - INDICADOR #31: Demanda Trabalhista

OBJETIVO INDICADOR META COLETA
Acbes trabalhistas/
Reduzir a demanda trabalhista Total de <20% Anual
colaboradores

Eficacia: A avaliagao de eficacia deste indicador foi considerada NAO EFICAZ. A alta diregdo
entende que um resultado mais consistente para a empresa fosse a medi¢io da redugao do
numero de agdes trabalhistas, pois o balango entre 0 n® de agbes trabalhistas pelo n° de
colaboradores oferece uma falsa sensagédo de equilibrio do passivo da empresa. A idéia &
trabalhar de forma preventiva, evitando que agdes sejam abertas.
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Apbs a realizagao da avaliagao de eficacia, indicador por indicador, observou-se que
71% dos indices adotados pela empresa (e medidos até entdo) ndo séo capazes de
avaliar o desempenho dos respectivos processos e néo trazem melhorias para o seu
efetivo crescimento. Nesse sentido, acordou-se entre todos os membros da mesa
que a revisdo e alteragao dos indicadores era necessidade premente para que os

objetivos fossem alcangados.

4.2.4. ETAPA IV - Definicao dos novos indicadores da empresa

Com base nas deficiéncias encontradas nos indicadores atuais e nas saidas da
reunido de analise critica da dire¢do foram definidos novos indicadores, segundo
premissas do Balanced Scorecard, ou seja, levando-se em consideracdo o
Planejamento Estratégico apresentado na Etapa Il. Os indicadores homologados
pela alta diregcdo séo apresentados no Apéndice A na forma de Mapa Estratégico e

representam fielmente a visédo, missao e valores da Construtora SOL.

4.2.5. ETAPA YV - Construcido do Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico elaborado para a Construtora SOL é apresentado no Apéndice
A, onde é possivel observar de forma clara quais as preocupacdes da empresa
atualmente, a estratégia de alcance das metas definidas (com base na missao, visao
e valores) e as relagbes de causa e efeito entre os indicadores homologados.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A Construtora SOL é uma empresa do ramo da construgao civil pesada que passou
por uma fase de reestruturagdo administrativa recente nao associada a um
Planejamento Estratégico de crescimento. Tal fato resultou em falta de
direcionamento quanto as definicdes de indices de desempenho para a empresa. A
definicdo de indicadores inexpressivos ndo contribui em nada para a busca da
melhoria continua dentro da organizagao. Conclusao: perda de tempo e risco frente

aos concorrentes.

Apéds todo o processo de reestruturacdo dos indicadores de desempenho da
Construtora SOL, baseando-se nas premissas do Balanced Scorecard é possivel

concluir que:

¢ Independente da maturidade da empresa € de extrema importancia que as
empresas tenham Planejamento Estratégico definido, ou pelo menos um
minimo direcionamento de onde querem chegar. O tempo gasto para definir
o Planejamento Estratégico (ambiente interno, externo, misséo, visao,
valores, andlise SWOT) da empresa SOL foi maior que o tempo gasto para

definir novos indicadores;

e Os indicadores de uma empresa devem ser definidos utilizando-se uma
ferramenta de gestado confiavel e consolidada no mercado, que possibilite
enxergar, por si s6, o direcionamento evolutivo definido pela alta diregédo da
empresa. Nesse sentido, a metodologia Balance Scorecard e o Mapa

Estratégico mostraram-se bastante eficientes;

e A participagdo da alta dire¢do na definicdo dos indicadores € de suma
importancia. No caso da Construtora SOL, muitos indicadores foram definidos
como NAO EFICAZES para o Sistema de Gestao. Esta analise foi feita apds 1
(um) ano de monitoramento. Se houvesse a participagdo da alta direcdo em
um primeiro momento, a empresa iria ter ganhado 1 (um) ano de medigbes
expressivas que poderiam ter trazido melhorias consistentes a empresa;
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e A utilizagcdo do Mapa Estratégico para demonstrar o direcionamento da
empresa foi de facil interpretagdo pelos colaboradores da empresa. Esse
entendimento provoca um comprometimento (muitas vezes inconsciente) por
parte dos funcionarios que se enxergam como parte do processo evolutivo da
empresa.

Apo6s a elaboracdo e divulgacdo do Mapa Estratégico no ambiente interno da
empresa é imprescindivel que haja um monitoramento eficaz dos avangos e registro

das melhorias.

A participagdo intensa da direcdo nas etapas de definicdo dos indicadores e
elaboracdo do Mapa Estratégico foi fundamental, pois a definicdo de agbes para
alcance das metas foi mais consistente. A probabilidade de sucesso quando ha o
comprometimento da alta dire¢do no processo, € sempre maior. Durante todo o
planejamento, a direcdo se mostrou preocupada com a evolugdo do projeto e se

empenharam ao maximo para que o projeto fosse bem sucedido.

Acredita-se que, com a realizagcdo e o0 acompanhamento destas agdes, a empresa
apresentara melhorias significativas e, com isso, atingira os objetivos nos quais a

diretoria considera relevante para o sucesso do negécio.

Futuros trabalhos serdo desenvolvidos pela autora na Construtora SOL, no sentido

de avaliar a implantacdo do BSC, considerando a eficacia das agdes definidas.
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E N ; ; t quias, para avaliag3o das condicdes de seguranga da obra;
s Reduzir o indice de acidentes | {TFSA = nimero de acidentes sem <8 Mensal 4) Incluir na pauta da Reunio Operacional Mensal a discussio dos acidentes de QSMS corporativo
S Garantir Seguranca sem afastamento afastamento / HH trabathado}) trabalho ocorridos no més.
vy no Ambiente de
o) Trabalho
o
: ®ooat T R [t > de Seg. e Salde 1) Fatmeliem'o_;lngées;le programas implantados em outras emrpesas de
mplantar programas de i i construgao civil pesada. 4
P prog Ak L 2 de Melo Ambiente Trimestral 9 i e 5 QSMS corporativo
(o] nas obras ao longo da obra 2} Promaver prohgramas de incentivo 3 implantagdio de programas de QSMS
g 2 de Qualidade R bras
o Promover a
2 salide dos .
s colaboradores tao do controle de Jornada aros Shonatics
o = E Controle do Saldo de Horas extras | subordinados ao controle de 1} Utilizar turnos em obras onde a jornada diaria excede o estabelecido pela Gestor Corporativo de
=5 atendendo as especificagbes ) Mensal = o A
< 3 nas obras jornada com atendimento do legislagdo. Gestdo de Pessoas
legais e da CLT limite legal de 2HEs/disrios
Manter
conformidade 5 o 1) Providenciar o pagamento dos processos de valores reduzidos (<
com legistagtio Reduzir os processos juridicos | Ntmero de A¢es Trabalhistas no | redugdo de 20% em relagdo R 5100“;00)_ Pag P e valores reduzidos (< R$ b i
trabalhista por agoes trabathistas peridodo a0 ano de 2012 2) Participar dos processos de desligamento de funciondrios.
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