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RESUMO

Este presente trabalho aborda o desenvolvimento do Balanced Scorecard em uma
incorporadora imobiliaria. Para isso, foi feito um estudo da andlise interna e externa da
empresa. A partir disso, foram definidos os objetivos estratégicos e a estratégia competitiva.
Em seguida, o Balanced Scorecard foi desenvolvido. Com este trabalho, espera-se que 0s

objetivos estratégicos da empresa sejam alcangados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Planejamento Estratégico. Incorporadora Imobiliaria.






ABSTRACT

This present work approaches the development of the Balanced Scorecard in a real estate
company. To accomplish it, an internal and external company analysis was made. From this,
the strategic objectives and competitive strategy were defined. Afterwards, the Balanced
Scorecard was developed. With this work, it is expected that the company's strategic

objectives are achieved.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategy Planning, Real State.
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1.  INTRODUCAO

1.1 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd estruturado em 5 partes as quais sdo Introducdo, Revisdo

Bibliografica, Definicdo do Método de Solucéo, Estudo de Caso e Conclusao.

A Introducéo engloba o objetivo do trabalho, a definicdo do problema, a relevancia do

tema do trabalho e uma sucinta descricdo da empresa onde foi feito o estudo de caso.

Na Revisdo Bibliografica, discutem-se o conceito de estratégia, planejamento
estratégico, a definicdo de sistema de medicdo de desempenho (SMD) e alguns dos modelos
de SMD mais conhecidos na literatura. Esta parte sustenta 0 método de solucdo utilizado neste
trabalho

A Definicdo do Método de Solucdo explana a metodologia de solucdo aplicada a
empresa estudada. Também menciona as raz6es da escolha do modelo de SMD no estudo de

Caso.

No estudo de caso, mostra-se uma situacdo real em que o método de solugdo proposto

foi aplicado.

Na conclusdo, apresentam-se o resultado do trabalho e as recomendacdes para a

empresa onde foi feita a analise.

1.2 Objetivo do trabalho

O objetivo deste trabalho € aplicar um modelo adequado de sistema de medicédo de
desempenho (SMD) a empresa analisada. Com isso, espera-se auxiliar a alta administracdo no

processo de tomada de decisdo para que 0s objetivos estratégicos possam ser atingidos.

1.3 Definicéo do problema e relevancia do tema
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Em dezembro de 2012, o autor deste trabalho iniciou o estagio em uma incorporadora
imobiliaria, sediada em S&o Paulo. Desde entdo, o autor tem tido contato com os assuntos
relacionados ao modelo de viabilidade econémica de empreendimentos imobiliarios e com 0s

temas associados a finanga corporativa.

Durante o andamento do programa de estagio, o autor juntamente com os gestores
identificou que a empresa carecia de uma rede de indicadores que orientasse a estratégia dela.
Consequentemente, notou-se uma enorme dificuldade, por parte da alta administragéo, no
processo de tomada de decisdo, resultando-se na ndo realizacdo dos objetivos estratégicos ou

na morosidade para concretiza-los.

Realizou-se, assim, uma investigacdo de como as decisfes estratégicas sdo tomadas
dentro da empresa. O resultado foi surpreendente, pois as decisbes tomadas se baseavam
primordialmente no senso critico dos sécios e no uso de alguns indicadores financeiros

extraidos dos relatérios contabeis.

Para que a empresa sobreviva no seu ambiente competitivo e supere 0s seus
concorrentes, o sistema de medicdo de desempenho deve ndo contemplar somente as medidas
financeiras, como também outras dimensdes de desempenho, além de a estrutura de medicéo
estar completamente alinhada com a visdo e a estratégia da empresa. Conforme Kaplan e
Norton (1997), “se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacdo, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades”. Eles ainda acrescentam, “[...] as medidas financeiras sdo inadequadas para
orientar e avaliar a trajetoria que as empresas da era da informacdo devem seguir na

geracao de valor futuro [...]".

Segundo o DTI (2001, apud Ohashi e Melhado, 2004), “é importante saber onde se
situam os pontos fortes e fracos da organizacdo, e [...] a medicdo desempenha um papel

chave nas atividades de melhoria e produtividade”.

Dadas as recomendagOes encontradas na literatura, o problema relativo ao sistema de
medicdo de desempenho é um tema de grande relevancia para empresa, uma vez que esse

sistema pode afetar na geracdo de valor futuro no médio e longo prazo.

1.4 Descricdo da empresa
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Antes de descrever sobre a empresa na qual este trabalho se baseou, 0 nome dela ndo
sera revelado devido ao pedido de sigilo dos dados. Sendo assim, a mesma serd designada

como empresa A.

Como mencionado, a empresa A € uma incorporadora imobiliaria. Para elucidar o que
se trata de uma incorporadora imobiliaria, € oportuno, neste momento, enunciar a definicao

legal dela:

Lei n©4.591, de 1964, arts. 29 e 30: “Considera-se incorporador a pessoa fisica ou
juridica, comerciante ou ndo, que, embora ndo efetuando a construcdo, compromisse ou
efetive a venda de fracOes ideais de terreno objetivando a vinculacéo de tais fragdes a
unidades auténomas, em edificacbes a serem construidas ou em construcdo sob regime
condominial, ou que meramente aceita propostas para efetivacdo de tais transacoes,
coordenando e levando a termo a incorporagdo e responsabilizando-se, conforme o caso,

pela entrega, em certo prazo, a prego e em determinadas condigoes, das obras concluidas”.

(site: RECEITA FEDERAL)

Entendido o ramo de negdcio da empresa A, convém apresentar a missdo, a visao e 0s
valores dela. A definicdo dos conceitos de cada um dos termos serd apresentada mais adiante,

num momento oportuno.
A missdo da empresa é:

“Construir projetos de vida e criar vinculos positivos e duradouros com as pessoas,
proporcionando aos nossos clientes produtos e servicos de 6tima qualidade e oferecendo aos
nossos colaboradores um ambiente meritocratico e participativo que atrai e retém talentos e

estimula o desenvolvimento e o aprimoramento continuos.”
Quanto a visdo da empresa, é:

“Ser referéncia em exceléncia e expertise no mercado de incorporagdo imobilidria e

)

lider em satisfagdo de clientes, colaboradores e acionistas.’
Ja os valores séo:

e Pessoas. “Criar lagos positivos e duradouros com os clientes, parceiros e
colaboradores, desenvolvendo talentos, dando oportunidades de crescimento e

realizando sonhos. ”



18

Etica. “Considerar a honestidade, o respeito e a transparéncia nas relacoes
humanas e de negocios.”

Meritocracia. ”Reconhecer e remunerar os colaboradores por sua
contribuicdo e por seu desenvolvimento e basear as politicas e decisdes sobre
pessoas na meritocracia.”

Resultados. “Acreditar na geracao sustentavel de resultados como elemento
essencial da atividade e meio indispensavel para a continuidade e a expanséo
do negdcio.”

Comprometimento. “Dedicar ao maximo para cumprir 0S COmpromissos com
geracdo de valor, resultados e bem-estar para o0s clientes, parceiros e
acionistas.”

Exceléncia. “Considerar aprimoramento constante o grande motor do
desenvolvimento e buscar sempre a superacdo e aprendizado com 0s erros,
com foco na exceléncia méxima em tudo o que é feito.”

Ousadia. “Acreditar que, com as pessoas certas, muita dedicacao,

responsabilidade, otimismo e seguindo os valores, tudo é possivel. ”

No que se refere as atividades da empresa A, basicamente existem cinco grandes

atividades que abrangem toda operacao do negdcio, conforme ilustra a figura 1:

Figura 1 — Atividades da empresa A

Pesquisa

Desenvolvimen-

to de Projetos Lancamentos Construgao Pés- Chave

Fonte: elaborado pelo autor

Pesquisa. A atividade de pesquisa consiste em selecionar a regido onde sera

definido o tipo de empreendimento que satisfaca as necessidades do local.
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Para isso, a empresa, junto a empresas parceiras, efetua pesquisas que cubram

0S seguintes pontos:

= Perfil socioeconémico e demogréafico da regiao;
= Panorama do mercado imobiliario;
» Viabilidade do projeto junto ao publico-alvo;

= Opcodes de acessos, redes de transportes e infraestrutura.

Depois de selecionar a regido, as imobiliérias e os corretores parceiros sdo acionados

para encontrar o melhor lugar onde dara inicio ao empreendimento.

e Desenvolvimento de projetos. As principais atividades nesta fase abrangem:

= Estudo de projeto arquitetonico: consultoria de empresas
especializadas em arquitetura, urbanismo, seguranca,
administracdo  de  condominios,  gerenciamento  de
estacionamento, impacto de trafego e entre outros detalhes;

= Validacdo do projeto junto as equipes de incorporacdo e
engenharia;

= Verificacdo da conformidade do projeto com a legislacdo
vigente;

= Orgamento e cronograma de obra;

= Estimativas de custos totais e preco de venda;

= Aplicacdo do modelo de viabilidade econémico- financeira

prépria.

e Lancamentos. Nesta etapa, ocorre o langamento do empreendimento no
mercado. A area comercial e de marketing realizam junto com agencias de

publicidade e imobiliarias parceiras as atividades que assegurem:

= Comunicacdo apropriada para o publico potencial;
= Acompanhamento das a¢Ges de divulgacéo;

=  Atendimento aos clientes interessados.
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e Construcdo. Os principais aspectos levados em conta na etapa de construcéo

sdo detalhes da obra, rigor no cumprimento dos prazos e garantia de qualidade.

Para isso, busca-se atender aos seguintes itens:

Rigidos critérios para aprovacdo de empreiteiros e materiais
utilizados na obra;

Acompanhamento e monitoramento da execucdo da obra pelo
diretor de engenharia;

Cuidado com o meio ambiente: otimizacdo de recursos, e
reaproveitamento de materiais e reducédo de desperdicios;
Atualizagdo mensal do andamento de cada obra no site da
empresa;

Eventos de visita as obras com os clientes: para tirar as davidas

e acompanhar o0 andamento da construcéo.

e Pds- Chaves. Além da entrega da entrega das chaves, a empresa busca

construir uma parceria de longo prazo com os clientes que inclui:

Organizacdo de eventos de confraternizacdo com 0S Novos
moradores dos empreendimentos;

Agilidade na realizacdo de possiveis reparos;

Contratacdo de boas empresas de administracdo de condominio
e prestacéo de servicos;

Divulgacdo de novos empreendimentos e condigOes especiais

para os clientes ja existentes

Quanto ao foco de atuagédo, a empresa A esta no mercado residencial de padrdo médio

(de R$250 mil a R$600 mil). Os principais empreendimentos estdo situados na zona norte da

cidade de Sao Paulo.

No que diz respeito a estrutura organizacional, ela é bastante enxuta, como se pode

observar no organograma representado pela figura 2:
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Figura 2 - Organograma da empresa A

Presidéncia
|
1 1 1 1
Engenharia Incorporagao Financeiro administrativo
. Novos Tl (Tecnologia
— Suprimento = . — Contas a pagar p=— , . -
P Negdcios Pag de informacao)

Recurso
Humano

—  arquiteta — Marketing = Controladoria b=

| Coordenador | __ Comercial | Contasa
de obra receber

Fonte: elaborado pelo autor

A empresa A, basicamente, é formada por dois sdcios e mais quatro areas funcionais,
gue sdo: engenharia, incorporacado, financeira e administrativa. Os sécios, representados pelo
quadrante presidéncia, ttm a responsabilidade de gerir o negécio em termos mais amplos,
como, por exemplo, obter os financiamentos para a viabilizacdo dos projetos e realizar a
prospec¢do dos projetos imobiliarios, além de monitorar o andamento fisico e financeiro dos
empreendimentos por meio de visitas as obras, reunides com 0s gerentes e diretores e

relatorios gerenciais gerados pelos setores constituintes da empresa.

A éarea de engenharia conta com cinco funcionarios, sendo um diretor, dois no
suprimento, uma arquiteta e um coordenador de obra. Nesse setor, cuida-se do gerenciamento
da obra e do projeto do produto. Ja o setor de incorporagéo, ha quatro funcionarios: um ligado
aos novos negocios, dois em marketing e um no comercial. O setor de novos negdcios tem
como objetivo identificar novas oportunidades de negdcios e realizar um estudo prévio de
viabilidade técnica e econdmica dessas oportunidades. A area de Marketing € responsavel por
uma série de atividades como, por exemplo, fazer estudo de mercado e efetuar a gestdo de
comunicacdo com o cliente. Na area comercial, a principal preocupacgéo reside em conseguir

vender os imoveis.
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Quanto ao setor de financeiro, trés pessoas estdo envolvidas na controladoria, duas em
contas a pagar e duas em contas a receber. As principais atividades nessa area envolvem as
operacdes e as analises financeiras da empresa. Por fim, existem quatro responsaveis no setor
administrativo: um na area de TI, que € responsavel pelo sistema de informacdo que a
empresa usa; uma recepcionista cuja tarefa consiste em recepcionar os clientes e auxiliar nas
atividades de rotina no escritorio; uma secretéria, que assessora diretamente 0s sdcios; e uma

faxineira que cuida da limpeza do escritorio.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Estratégia Competitiva

A estratégia competitiva significa escolher um diferente grupo de atividades para
entregar um conjunto de valor Unico, estabelecendo uma posicdo estratégica. (PORTER,
1996). A esséncia do posicionamento da estratégia consiste em realizar as atividades
diferentes de seus concorrentes, ou efetuar as atividades similares de maneira diferente.
(PORTER, 1996; CARVALHO & LAURINDO, 2003).

O posicionamento estratégico basicamente surge de trés fontes distintas, que ndo sédo
necessariamente excludentes. Tais fontes sdo: variedade de produtos e servicos, atendimento
as necessidades de um grupo especifico de consumidores e as formas de acesso de um
segmento de consumidores. (PORTER, 1996; CARVALHO & LAURINDO, 2003).

No que tange ao posicionamento baseado no atendimento as necessidades de um grupo
especifico de consumidores, observa-se que essa abordagem se aproxima do pensamento
tradicional de Marketing de focalizar um segmento de mercado. Tal tipo de posicionamento
se torna vantajoso, quando existem grupos de consumidores com as necessidades diferentes, e
quando um diferente conjunto de atividades pode atender aos requisitos dos clientes. E
interessante dizer que as necessidades especificas podem ser as mais diversas, desde a
sensibilidade a preco até a demanda por produtos e servigos diferenciados. (PORTER, 1996;
CARVALHO & LAURINDO, 2003).

A forma diferenciada de acessibilidade pode conduzir a um posicionamento
estratégico favoravel a empresa, mesmo que as necessidades dos consumidores ndo sejam
distintas das de outros consumidores. A vantagem da acessibilidade pode ocorre em funcdo
dos fatores geograficos e escala de produgdo ou de outros fatores que exijam um modo
particular de alcancar os consumidores. (PORTER, 1996; CARVALHO & LAURINDO,
2003).

De modo a complementar a concepgdo da estratégia competitiva, Porter (2004) revela

que a estratégia competitiva pode ser entendida como uma combinacéo dos fins (metas) que a
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empresa persegue e dos meios (politicas) pelos quais ela pretende realiza-los. A esséncia da
estratégia esta na clara distin¢do entre fins e meios. A figura 3 ilustra o centro da roda que

representa os objetivos da empresa, a partir dos quais as politicas operacionais sdo tracadas.

Figura 3 - Roda da Estratégia Competitiva

Linha de
produtos

Mercados -alvo

Finangas e
Controle

Marketing

Metas

Definigdo do medo como
a empresa ird competir

Pesquisa e
Desenvolvimento

Objetivos para o crescimento da
rentabilidade, parcelade
mercado, resposta social, etc.

Distribuigdo

Mzo de obra Fabricagio

Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Quanto a elaboracdo da estratégica, existem quatro fatores basicos que devem ser
considerado antes de desenvolver um conjunto realista e exequivel de metas e politicas Esses
fatores subdividem-se em duas categorias: os fatores internos e externos a empresa, conforme
ilustra a figura 4. (PORTER, 2004)

Os fatores internos a empresa englobam os pontos fortes e fracos da empresa e 0s
valores pessoais dos principais implementadores. A andlise dos pontos fortes e fracos da
empresa relaciona-se ao seu perfil de ativos e as qualificagdes em relacdo aos seus
concorrentes, incluindo recursos financeiros, tecnologia, identificagdo de marcas, etc. Ja os
valores pessoais estdo atrelados as motivacdes dos responsaveis pela implementacdo da
estratégia adotada. (PORTER, 2004).

Os fatores externos a empresa sao definidos pela industria e por seu ambiente mais

amplo. As ameacas e oportunidades da industria estabelecem o meio competitivo, com seus
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potenciais riscos e beneficios. As expectativas da sociedade se referem aos interesses sociais,

que tém impacto sobre a empresa. (PORTER, 2004).

Figura 4- Contexto da formulacao da estratégia competitiva
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P N

Fatores Externos a
empresa

Valores pessoais dos
principais
Implementadores

mmm——)

Expectativas
mais Amplas
da sociedade

Fonte: Adaptado de Porter (2004)

2.2 Estratégias Genéricas

De acordo com Porter (2004), ha trés estratégicas competitivas genéricas com as quais

uma empresa pode atuar com sucesso em um setor industrial: lideranga no custo,

diferenciacdo e enfoque. Adotar uma estratégica genérica implica estabelecer uma posicao

competitiva favoravel, lucrativa e sustentavel, superando os concorrentes em uma industria.
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Figura 5 - Estratégias Genéricas

Vantagem Estratégica

Diferenciacio Lideranca no custo
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Posicdo de Baixo Custo

Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2003)

Lideranca no custo: essa estratégia objetiva a lideranca de custo, com a criacdo de
uma cultura de custos baixos, reducdo de desperdicios e monitoramento das posi¢oes
de custos dos concorrentes. A ideia central dessa estratégia é gerar uma lacuna de
desempenho em custo em relacdo aos concorrentes da industria de modo a obter alta
margem de lucro. O quadro 1 apresenta 0s requisitos que a empresa deve buscar no

caso de ela competir por lideranga no custo.

Quadro 1- Lideranga em custo

Estratégia Recursos & Habilidades Requisitos

organizacionais

Investimento de capital e acesso
ao capital Controle rigido e
frequente

Custo Boa engenharia de processo
Incentivos com base em

Projeto para manufatura metas quantitativas

Baixo custo de distribuicdo

Fonte: Carvalho e Laurindo (2003)
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e Diferenciacdo: a estratégia de Diferenciacdo reside na criacdo de um produto ou
servico unico, que diferencia dos demais concorrentes. O ponto chave dessa estratégia
é conseguir alta margem de contribuicdo a partir da varidvel pregco. Nesse sentido, a
empresa deve buscar identificar os critérios que o cliente esta disposto a pagar um
prémio de preco. O quadro 2 apresenta 0s requisitos que a empresa deve buscar no

caso de ela competir por diferenciacao.

Quadro 2- Diferenciacao

Estratégia

Recursos & Habilidades

Requisitos organizacionais

Habilidade de marketing

Boa engenharia de produto

Criatividade

Coordenagéo entre fungdes

Incentivos subjetivos

Enfase na gestdio do

Diferenciagéo conhecimento e atracdo de

Capacidade de pesquisa talentos altamente
qualificados

Reputacdo de lider em
qualidade ou tecnologia

Tradicdo na industria

Cooperacgéo dos canais

Fonte: Carvalho e Laurindo (2003)

e Enfoque: a estratégia de enfoque consiste em concentrar os esfor¢cos em um
segmento-alvo lucrativo e sustentavel. Dessa maneira, 0 enfoque em um segmento
permite que a empresa obtenha um desempenho melhor do que 0s concorrentes

gue atendem a todos 0s segmentos.

2.3 Analise Estrutural da indUstria



Para a elaboracdo de uma boa estratégia competitiva, € imprescindivel realizar uma
andlise do ambiente competitivo para aproveitar as oportunidades ou neutralizar as
ameacas. Nesse meio, existem cinco forcas competitivas basicas, que afetam o potencial
de lucro do setor. Basicamente, maior intensidade das forgas competitivas implica menor
potencial de lucro. (PORTER, 2004). A figura 6 mostra essas for¢as que atuam na

inddstria.

Figura 6 - Analise Estrutural da industria
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Fonte: Adaptado de Porter (2004)

e Entrantes Potenciais: a atratividade de uma indastria depende da presenca de
barreiras de entrada e da reacdo das empresas ja existentes. Caso as barreiras
sejam altas e 0o novo concorrente sofra uma forte retaliacdo da concorréncia, a
forgca competitiva pode ser considerada baixa. As principais barreiras de entrada
séo:

o Economia de Escala;

o Diferenciacdo do Produto (e/ou marca);
o Necessidade de Capital;

o Custos de Mudanca;

o Acesso aos canais de Distribuicao;
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o Desvantagem de Custo independente de Escala.

Fornecedores: o poder de barganha dos fornecedores é alto, quando:
o A concentracdo dos fornecedores é maior do que a de compradores;
o O produto dos fornecedores é diferenciado;
o A importancia do cliente para o fornecedor € baixa;
o Os custos de troca de fornecedores séo altos;
o O fornecedor representa uma ameaga de integracao para frente.

Consumidores: o poder de barganha dos consumidores que afeta na lucratividade
da industria constitui uma das forcas competitivas. O poder dos compradores é
grande, quando:

o A concentracdo dos clientes € maior do que a de empresas vendedoras;

o O volume de compra é alto;

o Hé pouca diferencia¢éo de produto entre as empresas no setor;

o A lucratividade dos compradores é alta;

o E alto conhecimento dos custos e da estrutura das empresas vendedoras

pelos compradores;

o O cliente representa uma ameaca de integragéo para tras.

Produtos / Servicos substitutos: os produtos substitutos restringem o potencial de
retorno da inddstria, uma vez que eles influenciam o preco no mercado. Os
produtos substitutos sdo ameacadores, quando:

o O beneficio em relagéo custo/ beneficio do produto substituto € alto;

o Os custos de troca pelo cliente sdo baixos;

o Os produtos substitutos proporcionam alta margem de contribuig&o.

Concorrentes na industria: a intensidade da rivalidade competitiva é intensa
quando:

o O numero de concorrentes € elevado;

o A diversidade dos correntes € alta;

o A taxa de crescimento do mercado € baixa;

o As barreiras de saida sdo altas;
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o Os custos fixos sdo altos;
o O custo de estocagem é alto;
o A diferenciacao de produto é pequena;

o Os custos de troca entre produtos da concorréncia sao baixos.

2.4 Planejamento estratégico

Segundo Oliveira (2001, apud Maia et al, 2008, p. 131),

“o planejamento estratégico é um processo gerencial que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel

de otimizag¢do na relagdo da empresa com o seu ambiente”.

Sendo assim, um planejamento estratégico é caracterizado por ser geralmente de
responsabilidade da alta administracdo e por estar relacionado a formulacdo de objetivos
referentes a escolha das alternativas de acdo a ser seguido para a sua realizacdo, considerando-

se as condicdes internas e externas da empresa e a sua evolucdo. (MAIA etal , 2008).

Para David (2011, p.6), o planejamento estratégico consiste em responder a trés

perguntas:

e Onde estamos agora?
e Onde queremos ir?

e Como chegaremos la?

Para responder a essas questbes de forma estruturada, David (2001) formula um
modelo de planejamento estratégico que abrange trés etapas: formulagdo, implementacéo e

avaliacdo de estratégia. A figura 7 ilustra o referido modelo.
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Figura 7- Modelo de planejamento estratégico
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Fonte: Adaptado de David (2011, p.15)

Na etapa de formulacdo da estratégia, desenvolvem-se as declaracbes de visdo e
missao da empresa; identificam-se as oportunidades e as ameacas oriundas do ambiente
externo a empresa; determinam-se os pontos fortes e fracos da empresa; estabelecem-se 0s
objetivos de longo prazo; geram-se as alternativas estratégicas; e, por fim, escolhe-se a

estratégia mais adequada para a realizacdo dos objetivos definidos. (DAVID, 2011)

Em relacdo a etapa de implementacdo da estratégia, deve-se mobilizar os funcionarios
e 0s gerentes para colocar as estratégias tracadas em acdo. Essa etapa € comumente
considerada a mais critica no modelo de planejamento estratégico, pois o0 esfor¢co na execugao
da estratégia requer muita disciplina pessoal, compromisso e sacrificio. De modo geral, a
implementacdo da estratégia inclui o enraizamento de uma cultura orientada a estratégia,
mobilizacdo de esforgo da area de Marketing, preparo de or¢camentos, desenvolvimento e uso
de sistema de informacdo e a vinculagdo da recompensa dos funcionérios ao desempenho
organizacional. Para obter sucesso nessa etapa, David (2011) considera fundamental a

habilidade interpessoal dos gerentes de motivar os funcionarios.

A avaliacdo da estratégia € a etapa final do planejamento estratégico. Nessa etapa, trés
atividades sdo executadas que consistem em reandlise dos fatores internos e externos da
empresa 0s quais constituem a base da estratégia corrente, medicdo de desempenho e

realizacdo de acdes corretivas. A ideia central nessa etapa € que a estratégia atual nédo
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necessariamente € a garantia de sucesso futuro devido as constantes mudangas ambientais que

ocorrem tanto dentro como fora da empresa. (DAVID, 2011)

2.5 Definicédo de sistema de medi¢do de desempenho (SMD)

Estabelecer uma definicdo de desempenho, medicdo de desempenho, medidas de
desempenho e sistema de medicdo de desempenho é uma tarefa muito complexa e dificil.
Apesar disso, na literatura, encontram-se vérias defini¢cbes que proporcionam um melhor

entendimento acerca desse assunto.

De acordo com Lebas (1995), o desempenho pode ser entendido como a gestdo e o
desdobramento dos componentes do modelo causal que conduzem a consecucao dos objetivos
declarados dentro das restricdes especificas da organizacao. Sendo assim, o desempenho esta
relacionado tanto as particularidades situacionais a que a empresa estd sujeita como as
caracteristicas especificas dos tomadores de decisdo. Na figura 8, ilustra-se 0 modelo causal
proposto por Lebas (1995).

Figura 8 - Modelo Causal
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Para explicar o mecanismo do modelo causal, Lebas (1995) faz uma analogia com
uma arvore. A figura 8 mostra que a geracao de receitas é resultado de alguns elementos de
desempenho, tais como: entrega, qualidade, flexibilidade, satisfacdo de cliente, vendas,
inovacdo e custos. Por sua vez, os custos sdo resultados de processos de criagdo desses
parametros que encontram 0s nutrientes no solo, representados por: treinamento e
qualificacdo multipla, conhecimento de mercado, relagdes sociais, estilo de gestdo, fluxo de

informacao e relacbes com fornecedores, manutencéo, investimentos, etc.

O desempenho, portanto, é estabelecido a partir dos critérios que estdo no solo que sdo
fundamentais para a organizacdo. Para um desempenho adequado, é necessario investigar o

solo onde estdo situadas as causas especificas do desempenho.

Esclarecido o termo desempenho, é preciso também estabelecer uma definicdo clara
entre eficiéncia e eficacia. Eficiéncia € a medida do desempenho do processo de
transformacédo das entradas em saidas, enquanto eficacia é a medida do grau em que saidas
atendem aos requisitos. A eficiéncia esta ligada a ideia de fazer as coisas de modo certo, com
a utilizagdo racionalizada dos recursos, com o0 foco nos processos internos. Por sua vez,
eficacia significa fazer as coisas certas, com 0s objetivos sendo alcancados, com foco para o
meio externo. (DRUCKER apud CARVALHO e LAURINDO, 2003). A figura 9 ilustra a

diferenca conceitual entre eficiéncia e eficacia.

Figura 9- Eficiéncia e Eficacia
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2003)

Neely et al. (2005) propdem uma definicdo para medigéo de desempenho, medida de
desempenho e sistema de medicdo de desempenho. Medicdo de desempenho pode ser definida

como um processo para mensurar a eficiéncia e eficacia da acdo. J& por medida de
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desempenho, entende-se como uma meétrica usada para quantificar a eficiéncia e/ou eficicia
de uma acdo. Por sua vez, um sistema de medi¢do de desempenho pode ser compreendido

como um conjunto de medidas de desempenho utilizado para quantificar tanto a eficiéncia

como a eficacia das acgoes.

Neely et al. (2005) ressaltam também que o sistema de medi¢do de desempenho pode

ser examinado em trés diferentes niveis, conforme a figura 10:

1. As medidas de desempenho individuais
2. O conjunto de medidas de desempenho - o sistema de medi¢do de desempenho como

uma entidade;
3. O relacionamento entre o sistema de medicdo de desempenho e o ambiente dentro do

qual ele opera.

Figura 10 - Sistema de medi¢do de desempenho
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Fonte: Adaptado de Neely et al (2005)

No nivel de medidas individuais, o sistema de medicdo de desempenho pode ser

analisado, fazendo-se as seguintes perguntas:

o Que medidas de desempenho sdo usadas?

o Para que elas sdo usadas?
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o Quanto elas custam?

J Quais beneficios elas geram?

No nivel superior seguinte, o sistema deve centrar-se nas seguintes perguntas:

o Todos o0s elementos constituintes do sistema de medigdo foram devidamente
considerados? (Por elemento, entendem-se as perspectivas financeiras, ndo financeiras,
internas e externas a organizacéo).

o As medidas associadas a taxa de melhoria foram introduzidas?

o As medidas que contemplam os objetivos de negdcios tanto de curto prazo como de
longo prazo foram introduzidas?

o As medidas sdo integradas verticalmente e horizontalmente?

° Existem conflitos entre as medidas?

Por fim, no nivel mais elevado, o sistema deve levar em contar as seguintes questdes:

o As medidas reforcam as estratégias da empresa?

o As medidas estdo em harmonia com a cultura organizacional?

o As medidas estdo coerentes com a estrutura de recompensa da empresa?
o As medidas focam na satisfacao do cliente?

o As medidas focam nas a¢des tomadas pelos competidores?

Ja na visdo de Hnorec (apud Rafaeli e Muller, 2007, p 364), as medidas de
desempenho apontam sinais vitais da organizacdo, transmitindo a estratégia no sentido
descendente, os resultados dos processos no sentido ascendente, e o controle e melhoria
dentro dos processos, cabendo por isso, ser desenvolvidas de cima para baixo, integrando as

estratégias, recursos e processos.

Portanto, a medicdo de desempenho exerce o papel de quantificar o quao bem as
atividades dentro de um processo ou suas saidas atingem uma meta especificada. Além disso,
ela deve ser um processo continuo de modo a fixar novas metas e ajustar a estratégia, através

da existéncia de retroalimentacdo de informacdes no sistema.

Na visdo de Macedo-Soares e Ratton (1999), o sistema de medicdo do desempenho

engloba o conjunto de pessoas, processos, métodos e ferramentas que concomitantemente
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geram, analisam, expdem, descrevem, avaliam e revisam dados e informagdes sobre as
multiplas dimensbes do desempenho nos niveis individual, grupal, operacional e geral da

organizacdo, em seus diversos elementos constituintes.

Nesta definicdo, existe um pressuposto de que o desenvolvimento de um sistema de
medicdo com base na integracdo das medi¢des nos diferentes niveis da organizacédo, alinhado
com 0s objetivos estratégicos, pode ser determinante na implementacdo e consolidacdo de
estratégias de melhoria do desempenho organizacional, fomentando as necessarias mudancas,

inclusive a critica mudanca da cultura organizacional, quando é o caso.

Ja para Moreira (apud Machado Jr & Rotondaro, 2003, p 222), um sistema de medicdo do
desempenho organizacional é um agregado de medidas ligadas a organiza¢cdo como um todo,
as suas reparticdes (areas funcionais, setor, departamento, etc.), a0s seus processos, as suas
atividades estruturadas em bloco bem definidos, de modo a exibir determinados aspectos do

desempenho para cada nivel gerencial em interesse.

Portanto, o sistema de medigdo do desempenho deve servir como uma espécie de guia na
qual a organizacdo, com a visdo de seu futuro, elabora um plano estratégico para atingi-lo

atraves da orientacdo das metas do sistema de mensuracao.

2.6 Importancia de SMD
De acordo com Deming (apud GDF, 2008):

“Ndo se gerencia o que ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define o

que ndo se entende, ndo ha sucesso no que ndo se gerencia’.

Além do Deming, outros pesquisadores tém destacado a relevancia de SMD em
ambiente organizacional. Cada vez mais, torna-se evidente a importancia de mobilizar esfor¢o

e recurso no desenvolvimento de um SMD.

Lebas (1995) aponta as cinco razOes da necessidade de um SMD as quais estdo

atreladas as seguintes perguntas:

1. Onde estivemos?

2. Onde nds estamos agora?
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3. Onde n6s queremos ir?
4. Como nos chegaremos 18?
5. Como saberemos que chegamos la?

Sink e Tuttle (apud Rafaeli e Muller, 2007) argumentam que a principal motivacao
para realizar a medicdo é suportar e incrementar a melhoria, medindo-se pela necessidade
humana de retorno, com o propoésito de saber como melhorar e onde priorizar na alocacao de

recurso.

2.7 Evolugéo dos sistemas de medic¢édo de desempenho

A evolucdo da medicdo de desempenho pode ser marcada por duas grandes fases. Na
primeira, que compreende entre 1880 e o comeco de 1980, a énfase esta nas medidas de
desempenho financeiras e de produtividade. A segunda fase, que iniciou no fim da década de
1980 e continua até os dias de hoje, € caracterizada pela necessidade de medidas de
desempenho balanceadas (medidas financeiras e ndo financeiras, além de produtividade) e
integradas para suportar as novas situacdes operacionais internas e externas da maioria das
empresas (GHALAYINI e NOBLE, apud ATTADIA e MARTINS, 2003)

Nos itens subsequentes, sdo apresentadas as principais caracteristicas dos SMDs de
cada uma das grandes fases.

2.7.1 Os sistemas de medicdo de desempenho da 12 fase

Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho sdo caracterizados por dois
aspectos: uma administracdo orientada para uma visdo essencialmente financeira/contabil e a
busca da eficiéncia operacional. Alguns dos principais indicadores mais utilizados séo:
retorno sobre investimento (ROI), orcamento operacional, orcamento de caixa e

produtividade.

Embora esses indicadores tenham sido amplamente aplicados no inicio do século XX
pelas empresas como DuPont e General Motors, os referidos indicadores apresentam grandes
limitacGes para o atual contexto empresarial. (KAPLAN e NORTON, 1997)
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Para Ghalayini et al (1997), os indicadores tradicionais sdo inadequados, porque:

o Refletem informacdes ultrapassadas que ndo correspondem a situacao presente.
Por exemplo, os relatdrios financeiros sdo normalmente consolidados mensalmente,
todavia, esses relatorios sdo resultados de uma decisdo que ja foi tomada antes da
elaboracdo dos mesmos. Desse modo, os relatorios financeiros contém geralmente
informac0des ultrapassadas para serem uteis na situagédo presente.

o Tentam quantificar o desempenho e esforcos de melhorias exclusivamente em
termos financeiros. Muitas melhorias realizadas na organizacao sdo dificeis de serem
avaliadas financeiramente, tais como reducdo do ciclo de operacdo e formulacdo
adequada de programacdo da producdo, que tém impacto relevante no sucesso da
empresa.

o Possuem um formato pré-concebido o qual € usado para todos os
departamentos da empresa. Dessa forma, os indicadores tradicionais sdo inflexiveis no
sentido de que eles ndo consideram as particularidades, as prioridades e as
contribuicdes de cada departamento.

o Tendem a ser inconsistente com a concepcao da melhoria continua

o Sdo inaplicaveis as novas técnicas de gestdo na qual os operarios do chdo de
fabrica tém mais responsabilidade e autonomia nas areas de qualidade, producéo,

manutencdo preventiva e programacao.

Ja Bititici et al. (1997, apud Bond, 2002) revelam que os SMDs baseados em

indicadores financeiros séo limitados, porque eles falham em apoiar 0s objetivos estratégicos

das empresas, além de ndo propiciar a melhoria continua.

Kaplan e Norton (1992) destacam que a medicdo unidimensional do desempenho

organizacional ndo permite uma visualizacdo clara das areas criticas do negdcio. Nesse

sentido, 0s autores argumentam que € preciso adotar um sistema de medi¢do mais abrangente

e completo, propondo o Balanced Scorecard o qual integra as quatro perspectivas: financeiro,

cliente, processo interno e inovagao e aprendizagem.

Por fim, Martins (1999) sintetiza as principais criticas do SMD da 12 fase, com base em

uma extensa pesquisa na literatura, a saber:
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e  “Otimizagdo do desempenho local ao invés da otimizagdo do desempenho global”
e “Monitoramento voltado para dentro da empresa”
e “Avaliacio insatisfatoria de investimentos em novas tecnologias produtivas”
e “Avaliagcdo somente 0a eficiéncia e ndo da eficacia em conjunto”
e “Nado consideragdo de medidas financeiras, como por exemplo, qualidade, inovagao,
tempo de resposta, etc. exceto produtividade ”
o “Acompanhamento somente dos resultados finais alcancados”
o “Descricdo do desempenho passado”™
o “Falta de relevdancia para a tomada de decisdo na manufatura com o propdsito de
solugdo de problemas tanto de longo prazo como de curto prazo”
e “Informagdo disponivel tardiamente, devido ao longo ciclo de processamento dos
dados pelo setor de contabilidade”
o “Resultados excessivamente sintéticos”

o “Impedimento da adogdo de novas filosofias e métodos de gestdo”

A partir da massa critica levantada na literatura, percebe-se que o SMD da 12 fase €
inadequado para o atual contexto de negdcio. Kaplan (apud Martins, 1999, p.69) revela isso
de forma emblematica: “(...) Os sistemas contébeis atuais foram desenvolvidos a partir do
movimento da administracdo cientifica no inicio do século 20. Eles eram instrumentos de
promocéo da eficiéncia nas empresas de produgdo em massa, particularmente aquelas que
manufaturavam produtos relativamente padronizados com um alto conteddo de trabalho
manual. A crenca nesses sistemas no atual ambiente competitivo, o qual é caracterizado por
produtos com muito menos uso de méo de obra, fornecera um quadro inadequado sobre a

eficiéncia e eficacia da manufatura”.

Em vista disso, é preciso uma nova abordagem de medicéo de desempenho que supere as

limitacbes do SMD da 12 fase. Na secdo subsequente, apresenta-se 0 SMD da 22 fase.

2.7.2 Os sistemas de medicdo de desempenho da 22 fase

Em face das limitacGes dos sistemas tradicionais de medicdo de desempenho, a partir
da década de 80 até os dias de hoje, outros modelos de sistema de medicdo de desempenho

foram propostos, considerando-se as multiplas dimensGes de desempenho (tanto financeiro
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como ndo financeiro) e as caracteristicas necessarias a sua eficiéncia. (FIGUEIREDO et al,

2005)

Figueiredo et al (2005) identificam os principais atributos que conferem maior eficacia

ao sistema de medicéo de desempenho. S&o eles:

o Aprendizado. Segundo Garvin (apud FIGUEIREDO et al, 2005, p.307), “ uma
organizacdo voltada para o aprendizado é uma organizacdo habil na criacéo,
aquisicdo e transferéncia de conhecimentos, e na modificagdo do seu comportamento
para refletir os novos conhecimentos e percepgoes”. Nessas organizacfes, 0S novos
conhecimentos sdo assimilados e difundidos pelos seus membros, contribuindo para a
melhoria continua dos processos da organizacao e aumento de competitividade.

o Anélise critica. Refere-se a capacidade do SMD de prover com informacdes
qgue permitam uma verificacdo rigorosa e global do desempenho organizacional de
modo a identificar problemas e propor solucdes.

o Balanceamento. Trata-se da capacidade de SMD de fornecer informacGes de
maultiplas dimensbes de desempenho, possibilitando uma percep¢do multidimensional
do comportamento da organizacgdo. Isso significa dizer que o0 SMD ndo deve incluir
somente as medidas financeiras como também deve considerar as medidas néo
financeiras tais como: a satisfacdo dos clientes, a qualidade dos produtos e servicos, a
satisfacdo do funcionario e o clima organizacional, a imagem que a sociedade tem da
organizacdo, o impacto ambiental de seus produtos, o desempenho dos seus
fornecedores, a inovacao e o aprendizado organizacional, a eficacia e a eficiéncia dos
processos de negocios.

o Clareza. Defini-se como a capacidade de SMD adotar indicadores de facil
compreensdo para os usuarios dos diferentes niveis hierarquicos da organizacgdo. Para
isso, na definicdo de SMD, os objetivos, a formula de apuracdo dos indices, as fontes
de dados, os referenciais comparativos e metas estejam claramente determinados. No
que tange a apresentacao do indicador, recomenda-se que 0s indices estejam expressos
em gréaficos, descritos de modo que o usudrio identifigue com facilidade o
comportamento do produto, processo ou sistema ao longo do tempo.

o Dinamismo E a capacidade de SMD de monitorar continuamente o ambiente
interno e externo a organizacgéo, fornecendo informacdes relevantes no instante em que

sdo requeridas. Além disso, um SMD dinamico significa que ele é capaz de adaptar-se
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rapidamente as mudangas ambientais tanto internas como externas a organizacgéo,
permitindo o acompanhamento do desempenho ao longo do tempo.

o Integracdo. Esse atributo expressa a capacidade de SMD de interagir com
todas as partes da organizacao e seus sistemas de informacéo. Para tanto, 0 SMD deve
dar suporte ao processo de desdobramento dos objetivos estratégicos e taticos do
negocio, captar as informacdes mais significativas dos principais sistemas de
informac&o da organizacdo e consolida-las para o processo decisorio da organizacao.

. Alinhamento. Um SMD alinhado significa que os indicadores adotados estao
intrinsecamente relacionados a estratégia e 0s principais processos organizacionais,
combinados, interligados ou agrupados de maneira a possibilitar uma analise global do
desempenho organizacional.

o Participacdo. A esséncia do atributo de participacdo é que a responsabilidade
da medicdo ndo seja exclusiva de alta direcdo. Sendo assim, é de suma importancia
que os representantes dos usuarios de quaisquer niveis hierarquicos participem
ativamente do desenvolvimento, implementacdo e aperfeicoamento do SMD.

o Relacionamento Causal. De modo simplificado, esse atributo diz respeito a
capacidade do SMD de estabelecer o entrelagamento dos diversos indicadores de
maneira a visualizar com clareza as relacdes de causa e efeito entre a estratégia,
processos e indicadores da organizacdo. Com isso, 0s usuarios ndo s6 tém a percep¢ao
de como as ac¢0es realizadas afetam os indicadores de desempenho como conseguem
compreender as consequéncias das decisdes tomadas.

2.8 Modelos de sistema de medicdo de desempenho

Na literatura, existem varios modelos de SMD. Contudo, para este presente trabalho,

somente quatro modelos de SMDs s&o apresentados:

e Modelo de Sete Critérios de Desempenho
e SMART
e Perform Prism

e Balanced Scorecard

A principal motivacdo de detalhar esses quatro modelos na revisdo bibliografica se
deve a publicacdo dos trabalhos de Matins (1999), Souza (2011), Bond (2002) e Goessler
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(2009), que abordam os principais modelos de SMD, a partir de uma vasta pesquisa na
literatura. O quadro 3 mostra os modelos de SMD citados por eles.

Quadro 3 - Modelos citados

Modelo de SMD Citados por

Modelo de Sete Critérios de Desempenho | Martins (1999), Souza (2011)

SMART Martins (1999), Souza (2011) e Goessler
(2009)

Perform Prism Martins (1999), Souza (2011) e Goessler
(2009)

Balanced Scorecard Martins (1999, Souza (2011), Bond (2002)
e Goessler (2009)

Fonte: elaborado pelo autor

2.8.1 Modelo de sete critérios de desempenho (SCD)

Este modelo engloba sete critérios de desempenho para avaliar o desempenho
organizacional, conforme demonstra a figura 11. Os critérios sdo: qualidade, eficacia,
eficiéncia, produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacéo e lucratividade. (SINK e
TUTTLE, apud MARTINS, 1999, p.96).

Veja a seguir a definicdo de cada um dos critérios:

e Eficacia. Relaciona-se o resultado obtido com o resultado planejado.

e Eficiéncia. Associa-se 0 consumo de recurso previsto com o consumo efetivo do
mesmo.

e Qualidade. Trata-se de um conceito amplo, que pode ser interpretado de diversas
maneiras. “A qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos...”
(EDWARDS, 1968 apud CARVALHO, 2006), “Qualidade é adequacéo ao uso”
(JURAN, 1974 apud CARVALHO, 2006), “... prevenir ndo conformidades é mais
barato que corrigir ou refazer o trabalho” (CROSBY, 1979 apud CARVALHO,



43

2006), entre outras definicdes. A qualidade esta ligada a todas as fases de um
fluxo de recursos, bem como ao gerenciamento de um sistema organizacional.

e Produtividade. E uma relagdo entre as saidas do sistema e as entradas que
acondicionam a formacgdo dessas saidas. As entradas podem ser, por exemplo,
recursos humanos, materiais, capital, etc.

e Qualidade de vida no trabalho. Baseia-se na reacdo efetiva das pessoas do
sistema organizacional a um conjunto de fatores, como por exemplo, remuneracao,
condiges de trabalho, autonomia, significancia das tarefas, etc.

e Inovacdo. Trata-se de processo criativo de mudar o que esta sendo feito e a forma
como se produz algo para responder com sucesso as situacGes, oportunidades e
desafios.

e Lucratividade. Esta atrelada ao relacionamento entre custos e receitas.

Figura 11 - Defini¢des operacionais dos sete critérios de desempenho

l l l l

Sistemas a Processos de
Input Output Sistemas a jusante

montante transformagio

| el

Eficiéncia Inovagdo

Qualidade de vida
no trabalho

—) 700U i Vid] 3
b | icratividade/Ajuste ao orcamento

Fonte: Martins (1999)

2.8.2 Modelo SMART - Piramide de Desempenho

A pirdmide de desempenho se trata de um modelo desenvolvido a partir de um sistema
de controle gerencial denominado SMART, que foi aplicado inicialmente pelo laboratorio
Wang. (CROSS; LYNCH, 1989 apud GOESSLER, 2009).

O principal propésito da piramide de desempenho é determinar e gerenciar poucas
medidas individuais de desempenho consideradas criticas para a estratégia e relaciona-las com

as medidas individuais definidas para os processos de negdcios. (GOESSLER, 2009)
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Ja para Olve et al (1999, apud SOUZA, 2011,p.82), a importancia do modelo se deve
ao fato de ele ser orientado ao cliente e ser relacionado a estratégia global da empresa, com

valores financeiros complementados por varios outras dimensdes de natureza nao financeira.

De modo simplificado, a figura 12 abaixo ilustra a piramide de desempenho.
Basicamente, a piramide representa a empresa como um todo em quatro diferentes niveis,
com o fluxo de comunicacéo, ocorrendo em duas direcdes: da alta administracdo para o nivel

operacional e vice-versa.

Figura 12- Piramide de desempenho
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Fonte: Adaptado de Martins (1999)

O topo da pirdmide representa a visdao do negocio, que € articulada pela direcdo da
empresa de maneira a formar a base da estratégia do negdcio. Logo ao nivel abaixo,
encontram-se 0s objetivos de cada unidade de negdcios, que sdo determinados em termos de
mercado e financas. Uma vez que os objetivos forem definidos, as estratégias devem ser
tracadas, explicitando-se meios para atingi-los. No terceiro nivel, cada um dos sistemas de
operacOes de negocios é definido em termos de satisfacdo do cliente, flexibilidade e
produtividade. Na base da piramide, 0s objetivos sdo expressos em critérios operacionais
especificos: qualidade, entrega, tempo de ciclo e perda para cada um dos departamentos e

equipe de trabalhos.
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E imprescindivel mencionar que a definicdo de medidas de desempenho dos niveis
hierarquicos, sistemas de operacdes de negdcio e departamentos e centro de trabalho € critica,
porque as medidas de desempenho devem ser determinadas de modo a estabelecer uma

relacdo de causa e efeito valida com os objetivos estratégicos. (MARTINS, 1999)

Outro aspecto interessante da piramide € que ela pode ser visualizada sob duas
perspectivas. A primeira perspectiva corresponde as medidas da eficiéncia interna das
atividades e dos departamentos, que para alta administracdo sdo definidas em termo
financeiro, e para operacdes, em termos operacionais (tempo de ciclo e perdas). A outra
perspectiva diz respeito as medidas que exprimam a efetividade externa do ponto de vista do

mercado.

Convém destacar que 0 SMART estd embasado em dois elementos organizacionais:
estratégia e processo. A estratégia € um meio de gerar um plano balanceado para o
gerenciamento das expectativas do cliente e o desempenho necessario para satisfazé-las, o que
é vital para o sucesso da organizacdo. (CROSS e LYNCH, 1989 apud SOUZA, 2011, p. 83).
Para que o desempenho apresente um nivel necessario ao plano estratégico, recomenda-se que
0S processos organizacionais ndo sejam medidos e gerenciados com foco apenas hierarquico.
Nesse sentido, o desdobramento de medidas de desempenho em departamentos ndo deve se
basear apenas na estrutura funcional por departamentos, mas também nos processos essenciais
da organizacdo, tais como desenvolvimento de produtos, producdo, marketing entre outros.
(CROSS e LYNCH, 1990, apud SOUZA, 2011, p. 83).

Para realizar o desdobramento por processo, a piramide de desempenho utiliza uma
ferramenta conhecida como “sistema de operagdes de negdcio” (do inglés, Business
Operating System - BOS). Esta ferramenta permite que o mapeamento do fluxo de trabalho
seja feito, identificando-se todas as cadeias de atividades fundamentais para a satisfacdo das
expectativas dos clientes. (CROSS e LYNCH, 1992 apud SOUZA, 2011, p. 84).

O BOS, portanto, € o elemento chave do modelo da piramide de desempenho, pois por
meio dele que h& o relacionamento da estratégia do negécio com a medicdo de desempenho
das operacfes em todos os niveis organizacionais. (CROSS e LYNCH, 1992 apud SOUZA,
2011, p. 84).
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2.8.3 Modelo Performance Prism — Prisma de Desempenho (PP)

Neely et al (2001) propéem um modelo de SMD denominado Performance Prism
como solucdo para os problemas de medicdo de desempenho. Esse modelo tem como
finalidade orientar os gestores para as questfes chaves do negdcio e apoiar no processo de

definicdo de medidas de desempenho.

O Performance Prism se trata essencialmente de um modelo tridimensional que

aborda cinco perspectivas que constituem as faces de um prisma, conforme ilustra a figura 13.

Figura 13 - Performance Prism
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Elaboracéo: Souza (2011, p.79)

A primeira face que corresponde a satisfacdo das partes interessadas (Stakeholders)
envolve responder as seguintes perguntas: quem séo as partes interessadas e quais Sao as suas
necessidades e desejos? As partes interessadas podem ser, por exemplo, os colaboradores,

fornecedores e reguladores, clientes e acionistas. (NEELY et al ,2001)

A segunda face reside na questdo da estratégia. A questdo chave é: que estratégias
devem ser adotadas para assegurar a satisfacdo dos stakeholders? Vale destacar que antes de
responder a essa pergunta é preciso responder as perguntas chaves da primeira face. (NEELY
et al ,2001)



47

A terceira face que concerne ao processo gira em torno da seguinte pergunta: quais
processos devem ser posto em acdo para a execucao da estratégia adotada? O processo deve

ser definido de modo a oferecer valor aos stakeholders.(NEELY et al ,2001)

A quarta face se refere a competéncia. Por competéncia, entende-se como uma
combinacdo de pessoas, préaticas, tecnologia e infra-estrutura que juntos permitem a execucao
dos processos de negdcios da organizacdo tanto no presente como no futuro. A questdo chave
associada nessa face é: quais competéncias S40 necessarias para executar 0 processo?
(NEELY et al ,2001)

A ultima face do modelo diz respeito a contribuicdo dos Stakeholders. A ideia central
nessa face é que deve existir um relacionamento de reciprocidade de contribuicdo entre os
stakeholders e a organizagdo. Um exemplo seria o caso em que o funcionario espera uma
melhor remuneracdo e condicOes de trabalho e a organizacdo que tem a expectativa de que o
funcionario contribua com a sua forca de trabalho. Esse relacionamento simbidtico ocorre em
todos os tipos de stakeholders (fornecedores, clientes, funcionérios, acionistas, reguladores,
etc.). (NEELY et al ,2001)

2.8.4 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi proposto por Kaplan e Norton em 1992, a partir dos
estudos realizados junto a grandes empresas norte-americanas. Trata-se de um dos modelos de

SMD mais difundidos na literatura.

Quanto ao propdsito do uso do BSC, ele ¢é bastante amplo, podendo ser aplicado para:

e Ter clareza e consenso em relagéo a estrategia.

e Comunicar a estratégia a todas as partes da empresa.

e Alinhar as metas dos departamentos e pessoais a estratégia da empresa.

e Relacionar o0s objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e
orcamentais anuais.

e Determinar e alinhar as iniciativas estratégicas.

e Efetuar previsOes estratégicas periodicas e sistematicas.
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e Conseguir feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aprimora-

la.

A esséncia da abordagem do BSC é traduzir a missao e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que sirva de alicerce para um sistema de
medic&o e gestdo estratégica. Tal modelo combina as medidas financeiras com as medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro em quatro perspectivas diferentes: financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. (KAPLAN e NORTON,
1997)

Para cada uma das perspectivas, as seguintes perguntas devem ser respondidas:

e Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos novos
acionistas? (Perspectiva Financeira)

e Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de negdcios
devemos alcancar a exceléncia? (Perspectiva dos Processos Internos)

e Para alcancarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e
melhorar? (Perspectiva de Aprendizado e Crescimento)

e Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?

(Perspectiva dos Clientes)

Figura 14- As quarto perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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A partir das quatro perspectivas citadas, equilibram-se os objetivos de curto e longo

prazos, os resultados almejados e os vetores do desempenho desses resultados, as medidas

objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Perspectiva financeira

Na perspectiva financeira, os objetivos e medidas financeiros sdo definidos a partir da

estratégia da empresa de modo que sirvam de foco para os objetivos e medidas das outras

perspectivas do scorecard. Para tanto, os criadores do BSC destacam que quaisquer medidas

selecionadas devem ser integradas a uma cadeia de relagdes de causa e efeito que resultem na
melhoria do desempenho financeiro (KAPLAN e NORTON, 1997).

Outro aspecto € que os objetivos financeiros podem diferir, dependendo da fase do

ciclo de vida em que a empresa se encontra. De forma sintética, as trés fases séo:

Crescimento. Nesta fase, as empresas estdo nos estagios iniciais de seus
ciclos de vida. Detém produtos e servicos com grande potencial de
crescimento. Entretanto, para alavancar o negdcio, pode ser necessario
comprometer recursos considerdveis para ampliar a infra-estrutura e
desenvolver relacionamento com os clientes. Outro aspecto que marca nesta
fase é o fato de as empresas poderem operar com fluxos de caixa negativos e
baixas taxas de retorno sobre o capital investido. Quantos aos objetivos
financeiros globais, sdo eles: os percentuais de crescimento da receita e de

aumento de vendas para certos mercados, grupos de clientes e regides.

Sustentacdo. Nesta fase, as empresas podem ainda conseguir atrair
investimentos e reinvestimentos, contudo, o foco deve residir na obtencdo de
excelentes retornos sobre o capital investido. Os principais aspectos que
caracterizam a fase de sustentacdo sdo: manutencdo ou lento crescimento da
participacdo do mercado a cada ano e projetos de investimentos mais voltados
a melhoria continua e alivio de estrangulamento. De forma geral, 0s objetivos
financeiros estdo relacionados a lucratividade, como receita operacional e

margem bruta.
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e Colheita. Quando as empresas atingem a fase de maturidade em seu ciclo de
vida, a expectativa das empresas € colher os investimentos realizados nas duas
fases anteriores. Os investimentos séo direcionados o suficiente para manter
equipamentos e capacidades de modo que tais investimentos representem
periodos de retorno muito bem definidos e curtos. Quanto a meta, deve-se
buscar a maximizacdo do fluxo de caixa. JA& em relacdo aos objetivos
financeiros globais, s&o eles: fluxo de caixa operacional (antes da

depreciacdo) e a diminuicdo da necessidade de capital de giro.

Além de identificar o ciclo de vida em que a empresa esta situada, é imprescindivel
que os objetivos financeiros sejam analisados periodicamente. Devido as condi¢cbes mutaveis
do mercado, as vezes, uma empresa mesmo na fase madura da colheita pode vislumbrar um
objetivo de crescimento, 0 que acarretaria uma completa mudanca nos objetivos financeiros e
de investimento. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Para cada uma das estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita, ha trés temas

financeiros:

e Crescimento e mix de receita.
e Reducéo de custos/ melhoria de produtividade.

e Ultilizacdo dos ativos/ estratégia de investimento

Kaplan e Norton (1997) associam cada um dos temas estratégicos com cada uma das

estratégias, conforme o quadro 4 abaixo:



o1

Quadro 4 - Medicdo dos temas financeiros estratégicos

Temas Estratégicos
. . Redugio de Custos/ Aumento de o .
Aumento e Mix de Receita . Utilizacao dos ativos
Produtividade

o Aumento da taxa de vendas por Receita/Funcionario Investimento (percentual de

‘s’ segmento vendas)

£ Percentual de receita gerado por P&D (percentual de vendas)
:§ § novos produtos, servigos e
® [ S |clientes
2
3 Fatia de clientes e contas-alvo Custos versus custos dos indices de capital de giro (ciclo de
'§ z& Vendas cruzadas concorrentes caixa a caixa)
jg g Percentual de receita gerado por |Taxas de reducdo de custos ROCE (Return on capital employed )
2 g novas aplicagdes Despesas indiretas (percentual de |por categoria-chave de ativo
': & |Lucratividade por clientes e linhas |vendas) Taxas de utilizacdo dos ativos
:E" de produtos
g Lucratividade por clientes e linhas |Custos unitérios (por unidade de [Retorno
& | & |de produtos produgdo, por tramsagdo) Rendimento (throughput)

% Percentual de clientes ndo

O (lucrativos

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.55)

Perspectiva dos clientes

Na perspectiva dos clientes, os segmentos de clientes e mercado onde a empresa
enseja competir sdo identificados. Esses segmentos tém grandes impactos sobre a empresa,
uma vez que eles representam o componente da receita dos objetivos financeiros. Além disso,
a importancia de segmentacdo de mercado decorre da diversidade das necessidades e
preferéncias dos clientes, o que dificulta a empresa de atender a todos os clientes de modo
pleno e excelente. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.68), “empresas que tentam ser tudo

para todo o mundo normalmente acabam ndo sendo nada para ninguém”.

Ap0s identificar e concentrar os segmentos de mercado desejados, € preciso definir os
objetivos e indicadores especificos. Para Kaplan e Norton (1997), existem basicamente dois

conjuntos de medidas para a perspectiva dos clientes.

O primeiro conjunto se refere as medidas genéricas adotadas por maioria das
empresas. De acordo com Kaplan e Norton (1997), os indicadores que fazem parte das
chamadas medidas genéricas sdo: participacdo de mercado, retengdo de clientes, captacdo de
clientes, satisfacdo de clientes e lucratividade de clientes. A figura 15 mostra o
relacionamento dessas medidas genéricas. Ja o quadro 5 ilustra o significado de cada uma das

medidas apresentadas.
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Figura 15 - Relaces de causa e efeito das medidas genéricas

Captacdo de Lucratividade dos Retencao de
Clientes Clie'ntes Clientes

Participacao de
Mercado

‘ Satisfagdo dos
Clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)

Quadro 5 - Medidas genéricas

Participacdao de Mercado

Reflete a proporgdo de negdcios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou

volume unitario vendido).

Captacao de Clientes

Mede em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista

novos clientes ou negdcios.

Retengdo de Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios retém ou

mantém relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfa¢ao dos Clientes

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta

de valor.

Lucratividade dos

Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para

sustentar esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)
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Quanto ao segundo conjunto, incluem-se as medidas que representam as propostas de
valor ao cliente. Kaplan e Norton (1997, p.77) definem as propostas de valor como sendo os
atributos que os fornecedores entregam aos clientes, através de produtos e servicos, para obter
a fidelidade e satisfacdo deles. Os criadores do BSC também afirmam que o conceito de
proposta de valor é crucial para a compreensdo dos vetores das medidas genéricas, como
segue na seguinte declaragdo: “A identificagdo das propostas de valor [...] é o Segredo para 0
desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes” (Kaplan e Norton (1997,

p.67)

Com relacdo aos atributos das propostas de valor, existem trés categorias basicas, que

Sao:

e Atributos de produtos/servicos. Estes atributos dizem respeito a funcionalidade do
produto/servico, preco e qualidade.

e Relacionamento com os clientes. Esta dimensdo envolve a entrega do produto/
servico ao cliente, envolvendo o tempo de reposta e entrega e a comodidade do cliente
na compra.

e Imagem e reputacdo. Entende-se como sendo os fatores intangiveis que resultam na

atracéo e fidelizacédo dos clientes.

Com base nesses trés atributos, Kaplan e Norton (1997) prop6em um modelo genérico de

valor para os clientes, como segue na figura 16.

Figura 16 - Modelo genérico de valor

Modelo Genérico

Valor = Atributos do Produto/Servico + Imagem +Relacionamento

Funcionali-
dade

Qualidade Preco Tempo

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.79)
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Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos focaliza 0s processos internos mais criticos de
modo que a empresa possa atingir os objetivos dos clientes e acionistas. Nesse sentido, 0s
processos devem propiciar condi¢des nas quais a empresa possa entregar valor aos clientes e
satisfazer os acionistas. (KAPLAN e NORTON, 1997, p.97)

Para tanto, Kaplan e Norton (1997) sugerem a aplicacdo do modelo de cadeia de valor
geneérica para 0s processos criticos. A cadeia de valor consiste em trés processos principais:

inovacao, operacgdes e servigco pés-venda.

A aplicagdo do modelo comegca com o processo de inovagdo, que envolve a
identificacdo das necessidades presentes e futuras dos clientes e criacdo de novas solucgdes
para tais necessidades. Ap0s isso, entra-se no processo de operacdo no qual ocorre a geracao
dos produtos e servicos e a entrega aos clientes. Por Gltimo, termina-se a cadeia com o
processo de servicos/ pds-venda, que abrange a oferta de servigos pos-venda que adiciona

mais valor para os clientes, além dos préoprios produtos e servicos ofertados.

A figura 17 ilustra a estrutura da cadeia de valores genéricos.

Figura 17 - Modelo da cadeia de valores genéricos

Processo de
Processo de Processo de Servigo Pos-

Inovagdo Operagdes venda

o | Satisfagdo
Identlfl'cagao das Identificar \ |dealizar Gerar Entregar Servicos das
Necessidades dos 0 Oferta de "\, progytos/ HProdutos/ a0s Necessidades
Clientes Mercado Produtos/ Servigos Prestar Clientes dos Clientes

Servigos Servigos

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.102)

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Na quarta perspectiva, elaboram-se os objetivos e medidas voltados para o
aprendizado e o crescimento organizacional. Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos

da perspectiva de aprendizado e crescimento consistem em proporcionar a infraestrutura que
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possibilite a realizacdo dos objetivos das outras trés perspectivas vistas nos topicos anteriores.
Assim sendo, 0s objetivos da ultima perspectiva servem como vetores de resultados

excepcionais nas trés primeiras perspectivas do scorecard.

Com base na larga experiéncia da construcdo do BSC, Kaplan e Norton (1997)
identificam trés grandes categorias que integram a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Sao elas:

e Capacidade dos funcionarios.
e Capacidades dos sistemas de informagéo.

e Motivagdo, emporwerment e alinhamento.

Além dessas trés categorias, Kaplan e Norton (1997) observam que comumente ha trés
medidas essenciais (ou genéricas) para 0s funcionarios que podem ser complementadas por
vetores situacionais. Conforme a figura 18, as trés medidas essenciais sdo: satisfacdo dos
funcionarios, retencio de funcionarios e produtividade dos funcionarios. E interessante notar
que o objetivo de satisfacdo dos funcionarios normalmente desempenha o papel de vetor das

outras medidas: a retencdo e a produtividade.
Figura 18 - Estrutura de medicao do aprendizado e crescimento

Indicadores Essenciais

Resultados

Produtividade dos
Funcionarios

-

Retencdo dos
Funcionarios

N

Satisfacdo dos
Funcionarios

Vetores

Competéncias do
Infraestrutura

Quadro de
Funciondrios

Tecnoldgica

Clima para a Agdo

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.135)
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Em relacdo aos vetores situacionais, Kaplan e Norton (1997) constatam que esses
vetores geralmente sdo provenientes de trés variaveis chaves: competéncias dos funcionarios,
infraestrutura tecnoldgica e clima para a acdo. O quadro 6 ilustra os principais elementos

constituintes dos vetores situacionais.

Quadro 6 - Vetores situacionais do aprendizado e crescimento

Competéncias dos
Infraestrutura Tecnoldgica Clima para a Agao
Funcionarios

Habilidades estratégicas Tecnologias estratégicas Ciclo de decises criticas

Bancos de dados
Niveis de treinamento Foco estratégico
estratégicos

Alavancagem das Empowerment dos
Captura de experiéncia
habilidades funcionarios
Software proprietario Alinhamento pessoal
Patentes, direitos autorais Moral

Espirito de equipe

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.137)

Integracdo das Medidas do Balanced Scorecard a Estratégica
De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.153),

“O objetivo de qualquer sistema de mensuragdo deve ser motivar todos 0s
executivos e funcionarios a implementar com sucesso a estratégia de sua

unidade de negocios”

Desse modo, na concepcao dos referidos autores, um BSC bem-sucedido é aquele que
consegue traduzir estratégica através de um conjunto integrado de medidas financeiras e ndo
financeiras. (KAPLAN E NORTON, 1997, p.154)
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Para desenvolver o BSC, existem trés principios basicos que possibilitam a integracéo
do BSC a estratégia. Tais principios s&o:

1. Relagdes de causa e efeito. Para Kaplan e Norton (1997, p.156), “Toda medida
selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento de uma cadeia de
relacdes de causa e efeito que comunique o significado da estratégia da unidade
de negdcios a empresa.” Isso implica dizer que o SMD deve transparecer as
relacbes (hipdteses) entre os objetivos (e as medidas) nas quatro perspectivas, de
forma que possam ser gerenciadas. Um exemplo simples de uma estrutura de

relacdes de causa e efeito das medidas esta representado na figura 19.

2. Vetores de desempenho. As medidas genéricas de resultados, aquelas
apresentadas anteriormente nas perspectivas do BSC, correspondem as medidas de
ocorréncias, tais como lucratividade, participacdo de mercado, satisfacdo dos
clientes, retencdo dos clientes e capacidade dos funcionéarios. Essas medidas sdo
normalmente aplicadas em muitos setores e empresas. Por indicadores de
tendéncia ou vetores de desempenho, sdo aqueles que estdo atrelados a
particularidade da estratégia da unidade de negécios, ou seja, relacionam-se ao
oferecimento das propostas de valor aos clientes. (KAPLAN e NORTON, 1997, p.
156). A partir da combinagédo dos indicadores de ocorréncias com os de tendéncias,
produz-se um bom BSC. De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.156), “Um bom
Balanced Scorecard deve ser uma combinacdo adequada de resultados
(indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de

tem déncias) ajustados a estratégia de negocios”.

3. Relagbes com os fatores financeiros. Conforme demonstrado na perspectiva
financeira, Kaplan e Norton (1997, p.157) mencionam que “Em ultima analise, as
relacbes causais de todas incorporadas ao scorecard devem estar vinculadas a
objetivos financeiros”. Portanto, os resultados, sobretudo os financeiros, como
capital empregado ou o valor econdmico devem ser destacados quando da
elaboracdo do BSC. (KAPLAN e NORTON, 1997, p.157)
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Figura 19 - Relagdes de causa e efeito entre as medidas

Financeiro

Retorno sobre o
capital empregado

Cliente

Lealdade dos
clientes

1

Entrega no prazo

AN

Processos Internos de Negdcio

CQualidade do Tempo de ciclo de

processo processo

71

Aprendizagem e Crescimento \ /

Habilidade dos
empregados

Fonte: (Kaplan e Norton, 1997, p.31)

Estrutura para Acéo e Estratégia
Segundo Kaplan e Norton (1997, p.20),

“O verdadeiro poder do Balanced Scorecard [...] ocorre quando [...] se

transforma em um sistema de gestéo estratégia”.

Para que o BSC manifeste todo o seu potencial, deixando de ser um simples sistema de
medidas taticas ou operacionais para se tornar um sistema de gestdo de estratégica, Kaplan e

Norton (1997, p.9) propdem um ciclo composto por quatro processos criticos:

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia. O processo inicial do scorecard
comeca com a traducdo da estratégia em objetivos especificos. Neste primeiro
processo, objetiva-se esclarecer e estimular o consenso da visdo e da estratégia
da organizagdo. (KAPLAN e NORTON, 1997).
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2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas. O segundo processo
exerce o importante papel de ligar os objetivos estratégicos aos de
departamentos e de individuos. Além disso, para que o BSC seja bem-
sucedido, a comunicacao dos objetivos a toda empresa deve ser clara e efetiva.
(KAPLAN e NORTON, 1997)

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas. Neste
processo ocorre a integracdo dos planos financeiros e de negdcio, permitindo a
quantificacdo dos resultados almejados a longo prazo, a identificacdo de
mecanismo e provisao de recursos para a consecucdo dos resultados e definicdo
de referéncias de curto prazo para as medidas financeiras e nao-financeiras do
scorecard. (KAPLAN e NORTON, 1997)

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. O quarto processo
relaciona-se ao aprendizado organizacional em nivel executivo. Outro ponto
importante deste processo esta atrelado ao mecanismo de feedback que a alta
administracdo precisa receber. De acordo com Kaplan e Norton (1997), o
feedback deve ter duas finalidades: permitir que a alta administracao saiba se a
estratégia estd sendo implementada de acordo com o plano e avaliar se as
estratégias planejadas permanecem validas e vidvel. Além da questdo do
feedback, o quarto processo suporta a realimentacdo do processo seguinte —

Visdo e estratégia.

A figura 20 abaixo ilustra a cadeia de relagdes dos quatros processos criticos.
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Figura 20 - Quatro processos gerenciais

Esclarecendo e Traduzindo a
Visdo e a Estratégia

* Esclarecendo a visdo
*Estabelecendo o consenso

Comunicando e Estabelecendo Feedback e Aprendizado
Vinculadores Estratégico
* Comunicando e educando « Articulando a visdo
*Estabelecendo metas Balanced compartilhada
*Vinculando recompensas a Scorecard «Fornecendo feedback
medidas de desempenho estratégico
*Facilitando a revisdo e o
aprendizado estratégico

Planejamento e
Estabelecimento de Metas
*Estabelecendo metas
*Alinhando iniciativas
estratégicas

*Alocando recursos
*Estabelecendo marcos de
referéncia

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)
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3. DEFINICAO DO METODO DE SOLUCAO

Neste capitulo, detalha-se como foi feita a escolha do método de solugdo dentre os
modelos de SMD apresentados na revisdo bibliografica. Ainda nesta se¢do, mostram-se 0s

principais pontos criticos do método selecionado.

3.1 Justificativa da escolha do método de solucéo

Na escolha do modelo de SMD, os principais atributos de SMD identificados pelo
Figueiredo et al (2005) foram tomados como critérios de escolha do método de solucéo.
Conforme visto na revisdo bibliogréfica, existem nove atributos que conferem maior eficacia
ao SMD. S&o eles: aprendizado, andlise critica, balanceamento, clareza, dinamismo,

integracdo, alinhamento, participacao e relacionamento causal.

A tabela 2 mostra os atributos de SMD que cada um dos modelos possui em diferentes
graus de relacionamento. Ja a tabela 1 indica uma escala numérica do grau de relacionamento
dos atributos. Vale destacar que a pontuacdo das notas da tabela 2 foi retirada do trabalho do
Pandolfi (2005), que aborda um estudo comparativo de diversos modelos de SMD. Por fim,
cabe ressaltar que no quadro 7 apenas 0s modelos de SMD apresentados na revisdo
bibliogréafica foram considerados, os quais correspondem o escopo de analise deste trabalho.

Quadro 7 - Modelos de SMD avaliados

SIGLA Modelo de SMD
SMART Strategic Measurement Analysis
and Reporting Technique
SCD Sete Critérios de Desempenho
PP Performance Prism
BSC Balanced Scorecard

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 1 - Escala de grau de relacionamento

Valor | Relacionamento Descricao
0 Nenhum Atributo ndo desenvolvido
1 Fraco Atributo em estagio inicial de desenvolvimento
3 Moderado Atributo em estagio avangado de desenvolvimento
9 Forte Atributo totalmente desenvolvido

Fonte: Figueiredo (2003, apud Pandolfi, 2005, p.48)

Tabela 2 - Avaliacéo dos resultados dos modelos de SMD

S
M| S B
Alc|P|s
R|D|P|c
T

Atributo

Interagao

Clareza

Participagao

Dinamismo

Analise Critica
Relacionamento Causal
Aprendizado Organizacional
Alinhamento
Balanceamento

Pontuacao total

wlwlo|lr|lo|r|lo|lw]|r
Rlrlw|lw|lw|kr|w]|r ]|~
Olwlwlo|r|lw|k|w]|r
ololo|l|lwWw|w|k|w]|r

IR
N
R
~N
w
w
D
~

Fonte: Figueiredo (2003, apud Pandolfi, 2005, p.48)

Analisando-se a tabela 2, observa-se que o BSC tem a melhor pontuagéo total de 47
pontos, com uma larga diferenca de 14 pontos em relacdo ao segundo melhor modelo de SMD

avaliado. Em termo geral, 0 BSC é 0o modelo de SMD mais completo e abrangente.
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Nota-se também que o BSC apresenta praticamente todos os atributos de SMD em
estagio avangado ou totalmente desenvolvido e com grau de relacionamento igual ou superior

que os demais modelos. Conforme a tabela 2, isso ocorre em sete dos nove atributos de SMD.

No que diz respeito aos pontos mais fracos do modelo de BSC, séo eles: os atributos
de interacdo e participacdo. Esses atributos estdo ainda em estagio inicial de desenvolvimento.
Embora o BSC demonstre essas fraquezas, o Unico atributo que o BSC, de fato, exibe pior

performance em relacdo aos demais modelos € o de participacéo.

Além da tabela 2, outra justificativa para a escolha do BSC se deve ao estudo de
Marzagao et al (2010), que realizou uma revisao bibliografica por métodos bibliométricos dos
principais modelos de SMD. Neste estudo, revela-se a hegemonia do modelo do Balanced
Scorecard como o sistema de indicadores de desempenho predominante na literatura no

periodo entre 1997 e 2008 (ano fim da pesquisa).

O gréficolque foi retirada do trabalho de Marzagdo et al (2010) e que representa o
grafico de &rea sobre a distribuicdo de citagBes por autor em termos relativos por ano,
confirma o predominio dos trabalhos de Kaplan e Norton. As limitagdes do gréafico residem na

delimitacdo temporal (entre 1995 e 2008) e autores que foram citados mais de trés vezes.

Gréfico 1 - Citagdes de referéncia por autor em termos relativos por ano
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Voss & Silvestro (1992)
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Fonte: Marzagao et al (2010, p.8)
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Portanto, com base no trabalho do Pandolfi (2005) e Marzagao et al (2010), 0 modelo
escolhido é o BSC.

3.2 Estrutura do método de solucéo

Na estrutura do método de solugdo, aproveita-se 0 modelo de planejamento de estratégico
de David (2011) para a aplicacdo do BSC a empresa A. O método de solucdo apresenta uma

estrutura descrita conforme a figura 21.

Figura 21 - Esquema do método de solugéo proposto

Missao
b 4
Valores
h 4
Visao
A 4
Analise P Analise
. —p Estratégia e —
nterna externa
A 4
BSC

Fonte: Elaborado pelo autor

e Missdo. Segundo Collis e Rusktad (2008), a missdo exprime a razdo da existéncia de
uma empresa. Para David (2011), declarar a missao é ter um propdésito consistente que
distinga um negdcio de outras empresas semelhantes. A declaragdo da misséo, logo,
identifica o escopo de atuagdo de uma empresa em termo de mercado e de produto.

e Visdo. De acordo com David (2011), declarar visdo significa responder a seguinte
pergunta: O que n6s queremos nos tornar? Ou seja, ter visao € saber 0 que a empresa
quer ser em um horizonte de tempo. (COLLIS e RUSKTAD, 2008).
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e Valores. De forma sintética, por valores, podem ser entendido como aquilo em que a
empresa acredita e as condutas comportamentais que os membros da organizacdo
devem seguir. (COLLIS e RUSKTAD, 2008)

e Estratégia. O conceito de estratégia a ser adotado neste trabalho € o mesmo do Porter
(1996), que ja foi tratado na revisao bibliogréfica.

e Analise Interna. Na andlise interna, contempla-se um estudo sobre os pontos fortes e
fracos da Empresa A quanto ao oferecimento da proposta de valor ao cliente.

e Analise Externa. Em relacdo a analise externa, as cinco forcas do Porter (2004) séo
aplicadas, combinadas com a analise macroecondmica e de mercado imobiliério.

e BSC. A aplicacdo do BSC se baseia nos conteudos ja colocados na revisdo
bibliografica.

3.3 Fatores criticos do BSC

Antes de aplicar o BSC, é fundamental conhecer as principais dificuldades que podem
afetar no sucesso do modelo. De acordo com Prieto et al (2006), ha 26 fatores criticos na

implementacao do BSC, a saber:

“Comprometimento da alta administracdo”
“Acao isolada da alta administracio”
“Nao dividir papéis e responsabilidade”

“BSC como evento unico e ndo como processo continuo”

1

2

3

4

5. “BSC como um projeto de sistema”
6. “Discussoes ndo claras e infrequentes”

1. “Quatro perspectivas ndo balanceadas”

8. “Uso do BSC apenas para remuneragdo variavel”

9. “Uso do BSC como um projeto de métrica e ndo de estratégia”
10. “Falta de senso de urgéncia”

11. “Ndo ter um time focado durante a implementa¢do”

12. “Ndo ter uma visdo estratégica comum”

13. “Ndo conseguir traduzir a estratégia”

14. “Ndo estar apto a desdobrar para unidades de negocios”

15. “Comunicag¢do e Treinamento ndo efetivo nas diversas fases”
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16. “Falta de alinhamento entre métricas e objetivos”

17. “Ndo estabelecer um alinhamento entre estratégia métrica com o or¢amento”
18. “Problemas de comunicagdo de dados estratégicos sensiveis”

19. “Implementar BSC como template”

20. “Atraso nas recompensas — Recompensar somente no longo prazo”

21. “Usar métricas ousadas — incorrer no custo de evitar risco”

22. “Usar métricas dificeis de controlar”

23. “Perder os objetivos de vista”

24. “Escolher métricas precisamente incorretas”

25. “Assumir que empregados ndo tém outras opgoes”

>

26. “Ndo quebrar paradigmas’

Dentre os 26 fatores criticos, a pesquisa de campo de Prieto et al (2006) aponta que a
falta de comprometimento da alta administracdo é um dos principais problemas enfrentados

nas empresas onde foram analisadas.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 Missao, Visao e Valores.

Conforme ja discutido na revisdo bibliografica, para elaborar o BSC, é preciso
inicialmente definir a missdo, os valores e a visdo de uma dada organizacdo. Neste estudo de
caso em questdo, as declaracdes de cada um dos termos, que ja foram colocadas na descricao

da empresa, serdo mantidas.

4.2  Analise Externa

Para a formulacdo de estratégia, é necessario investigar o0 ambiente em que a empresa se
encontra. Devido a essa importancia, trés analises sao feitas. A primeira é referente a analise
macroecondmica. A segunda engloba uma analise mais direcionada ao setor imobiliario. E,
por fim, a ultima trata de uma andlise estrutural da industria imobiliaria, aplicando-se o

conceito de cinco forcas do Porter.

4.2.1 Cenario macroecondmico brasileiro

Segundo a EZTEC (2013), o entendimento do cenario macroecondmico se faz
necessario para uma adequada analise do mercado imobiliario, uma vez que muitas das
varidveis macroeconémicas afetam o setor imobiliario. Assim, pode-se dizer que o
comportamento do mercado imobiliario é influenciado por varios fatores macroecondmicos,

tais como a inflagéo, o nivel de juros, a disponibilidade de crédito, etc. (EZTEC, 2013).

Neste tdépico, sdo abordados sucintamente alguns fatores macroecondmicos mais
importantes, considerados para a empresa A, 0s quais podem implicar riscos e/ou
oportunidades de negocios para ela. A intencdo desta analise macroecondmica, portanto, néo €
esgotar o0 assunto em questdo, mas retratar de maneira objetiva e clara para dar o suporte

necessario a gestdo da empresa A.
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O primeiro passo fundamental para o estudo do cenario macroeconémico brasileiro diz
respeito ao PIB (Produto Interno Bruto), pois esse indicador mostra o desempenho global da
atividade econdmica do pais. Em uma analise preliminar, € interessante verificar o

desempenho do setor da construcao civil em relagdo ao PIB.

Em se tratando do PIB, no ano de 2012, o crescimento anual foi muito fraco,
atingindo quase 1%. Esse fraco resultado se deveu a um conjunto de fatores: intensificagdo da
crise na Europa e, internamente, devido & reducdo do investimento, principalmente na
indastria. (DIEESE, 2013). No entanto, a expectativa do crescimento do PIB para o ano de
2013, previsto em 2,4 % (BACEN, 2013), é um sinal claro de que deve encerrar melhor do

gue em relacdo ao ano de 2012 (~1%).

De acordo com o gréafico 2, entre 2005 e 2008, o setor de construcdo civil estava em
uma boa fase de crescimento continuo. No entanto, em 2009, houve uma abrupta retracdo
tanto do setor como do PIB, a qual se pode atribuir, em parte, ao efeito da crise financeira
internacional (EUA). J& em 2010, o mercado imobilidrio mostrou um sinal de forte
recuperacdo proximo a 12%, sendo essa taxa a maior desde o ano de 2000. Contudo, a partir
de 2010 até 2012, a taxa de variacdo anual do setor de construcdo civil veio desacelerando,
mesmo a taxa superior a do PIB. Quanto a expectativa para 0 ano de 2013, o setor de
construcdo civil fechard, com crescimento moderado, de 2,9 %. (Site: FOLHA DE S.
PAULO, 2013)

Gréfico 2- Taxa de variagdo anual: PIB PM (preco do mercado) x Construgado Civil

Taxa de variacdo anual : PIB pm vs Construcgdo Civil

140

12,0

100

80

6,0

Em (%)
=

20 ——

HWPIB pm

00 -+
1992 1993 1954 1955 1996 1997 1998 1899 2000 2001 2002 32003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

(2.01 - SIS S

(8,0)

(6,00

(8,0)

Construgdo Civil

Fonte: CBIC (2013), elaborado pelo autor
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A inflagdo e as medidas de controle dela normalmente provocam a redugéo da renda
da populacdo e, por conseguinte, a expansao da atividade econdémica. Desse modo, a elevacgéo
da inflacdo pode impactar o mercado imobiliario na medida em que diminuem a atividade
econdmica, 0 consumo e o investimento. Particularmente, o INCC (indice Nacional da
Construgdo Civil) e o de IGP-M (indice Geral de Precos do Mercado), que normalmente
indexam, respectivamente, os custos de construgdo e os recebimentos futuros na venda a
prazo das unidades, podem influenciar na rentabilidade da atividade de incorporacédo
imobiliaria. (EZTEC, 2013)

No gréfico 3, esta representada, em termo percentual, a variacdo mensal do INCC do
ano de 2012 e de 2013 (de janeiro até agosto). Nele, observa-se que 0 comportamento da
inflacdo de 2013 é, em linha geral, semelhante ao de 2012. Entretanto, particularmente no més
de Maio e de Junho, ha um descolamento acentuado entre a linha de 2013 e a de 2012. Em
ponto percentual, a diferenca entre o pico da variacdo do INCC nesses dois anos foi de 0,37
ponto percentual. A alta do INCC em maio de 2013 foi ocasionada principalmente pelo custo
de mdo de obra que, por sua vez, sofreu um forte reajuste salarial dos trabalhadores da
construcdo. (site VALOR, 27/05/2013). No més de Junho de 2013, o indice de INCC exibiu

uma forte queda em relacdo ao indice do més de Maio.

Gréfico 3 - Histérico do INCC

Variacao (%) do INCC - Més

2,50%
2,00%
1,50% -
——2012 ——2013

1,00% -

0,50% -

0,00%
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

2012 0,89% | 0,30%  0,51% | 0,75% | 1,88% 0,73% | 0,67% | 0,26% | 0,22% | 0,21% | 0,33% | 0,16%
2013 | 0,65% | 0,60%  0,50% | 0,74% | 2,25%  1,15% | 0,48% | 0,31%

Fonte: CBIC (2013), elaborado pelo autor
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De acordo com o gréfico 4, em 2012, o IGP-M apresentou uma elevacdo acentuada da
variagcdo mensal entre 0 més de Fevereiro e Maio e entre Junho e Agosto. Embora a variagéo
mensal tenha caido entre Setembro e Novembro de 2012, o IGP-M encerrou 0 ano de 2012
em 7,82%, sendo o maior registrado desde 2010. (sitt AGENTE IMOVEL, 2013). Para 0 ano
de 2013, houve uma queda continua da variacdo mensal do IGP-M de Janeiro até Maio e de
Junho até Agosto, apesar de um acentuado crescimento na passagem do més de Maio para

Junho.

Gréfico 4 Historico do IGP-M

Variacdo (%) do IGP-M (Més)
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2012| 0,25% |-0,06%  0,43% | 0,85% | 1,02% | 0,66% | 1,34% | 1,43% | 0,97% | 0,02% | -0,03% | 0,68%
2013| 0,34% | 0,29% | 0,21% | 0,15% | 0,00% | 0,75% | 0,26% | 0,15%

Fonte: Sinduscon-MT (2013), elaborado pelo autor

Outros fatores macroecondmicos relevantes para o setor imobiliario estdo relacionados
a questdo da taxa de juros e expansdo dos créditos. De acordo com a EZTEC (2013), o nivel
da taxa de juros provoca grandes influéncias na tomada de decisdo de consumo das pessoas e
nas decisbes de investimentos das empresas. Assim, a taxa de juros pode influenciar na
liquidez dos pagamentos, e o seu controle produz efeitos diretos na aquisicdo de imoveis.
(EZTEC 2013; PDG, 2013)

Com relacdo a concessdo de créditos, de maneira geral, as empresas do mercado
imobilidrio sdo altamente dependentes dela de modo a comprometer a sua rentabilidade.
Portanto, a escassez de crédito no mercado pode afetar a capacidade e a velocidade das
vendas, 0 que prejudica na geracdo de caixa e nos resultados. (EZTEC, 2013; PDG, 2013).
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Devido a alta dependéncia da disponibilidade do crédito no mercado e do nivel da taxa
de juros para as empresas do mercado imobiliario, convém analisar como essas duas variaveis

tém se comportado na economia brasileira.

Com relacdo ao volume de crédito do Sistema Financeiro Nacional, um montante de
R$ 2,37 trilhGes foi obtido no ano de 2012. Isso representa uma elevacdo da relagdo
crédito/PIB de 49,1 % em 2011 para 53, 8 % em 2012. No gréfico 5, um aumento da relacdo
crédito/ PIB ao longo da série pode ser visualizado. Outro aspecto relevante € quanto ao
crédito habitacional que tem contribuindo significativamente para a expansao do crédito total.
Conforme o grafico 6, em 2012, o saldo do crédito habitacional aumentou aproximadamente
35 % em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, resultando o equivalente a 13 % da
carteira total. Ja a taxa basica de juros, a Selic, sofreu uma reducao consideravel, chegando
ao 7,25 % em agosto de 2012, o que significa 0 menor patamar histérico e uma melhora no
resultado fiscal, com a diminuicdo da pressdo de cambio e desoneracdo do investimento
produtivo. (BRASIL, 2013)

Grafico 5 Evolucgao da relagéo crédito/P1B

Relagao crédito/PIB

Fonte: BACEN (apud, Brasil, 2013), elaborado pelo autor
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Grafico 6 OperacGes de Crédito Habitacional
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Fonte: elaborado pelo Ministério da Fazenda (2013)

4.2.2 Cenario do mercado imobiliario em Sao Paulo

Como o foco de atuacdo da empresa A estd na cidade de Sdo Paulo, uma analise mais
especifica do mercado imobiliario se torna necessaria. Constatou-se que, no 1° semestre de
2013, o setor imobiliario fechou em alta. (Secovi-SP, 2013). Para um melhor entendimento

desse fato, dois pontos devem ser levados em conta:

e Langamentos das unidades

e Comercializagéo das unidades

Antes de iniciar a andlise de mercado, € oportuno, neste momento, apresentar as

definigdes de certos termos a fim de manter uma unidade de entendimento.

e Langamentos: trata-se de valor total do empreendimento langado, tendo havido venda
ou ndo de unidades. (site: GAFISA, 2013)
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e Vendas: refere-se ao valor relativo as unidades ja lancadas e ja escrituradas
(compradas). (site: GAFISA, 2013)

Lancamentos das unidades

Analisando-se a tabela 3, que representa 0 municipio de Sdo Paulo, nota-se que a
quantidade de lancamentos residenciais de 1 dormitorio no 1° semestre de 2013 foi a maior na
sua série historica, desde o 1° semestre de 2004. Além disso, houve um crescimento continuo
de lancamentos residenciais de 1 dormitdrio, considerando-se somente os dados do 1°
semestre entre o periodo de 2007 e 2013. Tomando-se os dados referentes ao 1° semestre de

2012 e de 2013, a taxa de crescimento foi de cerca de 70 %.

Embora se verifigue um crescimento acentuado de lancamentos de 1 dormitorio, o0s
lancamentos de 2 dormitorios representam, ainda, a tipologia mais significativa,

correspondendo a 40% do total de lancamentos no 1° semestre de 2013.

Quanto aos lancamentos residenciais de 3 e de 4 dormitdrios, tais lancamentos
residenciais no 1° semestre de 2013 apresentaram valores inferiores a sua respectiva média de
série historica. Assim, no 1° semestre de 2013, foram lancados 3,3 mil unidades de 3
dormitdrios e 1,4 mil unidades de 4 dormitérios, sendo que, respectivamente, a média foi de
3,8 mil unidades e 2,1 mil unidades. Apesar disso, os langcamentos dessa tipologia sao
bastante relevantes, pois conjuntamente eles representam cerca de 30% de total de

lancamentos residenciais em 2013.

Pode-se concluir que os lancamentos de 1 dormitério estdo sendo cada vez mais
ofertados no mercado, o que pode indicar uma tendéncia de preferéncia desta tipologia no

mercado. Contudo, os langamentos de 2 dormitdrios sdo 0s que sdo mais langados..
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LANCAMENTOS RESIDENCIAIS - POR TIPOLOGIA

Tabela 3 Lancamentos residenciais — por tipologia

Municipio de 530 Paulo - Langcamentos residenciais no primeiro semestre

Em mil unidades
1504 1505 1506 1507 1508 1509 1510 1511 1512 1513 Média
tbem. 04 05 03 [02] 10 03 16 21 o1 (3s) 11
200ms. 37 | 30| 37 53 sa a2 (57) 57 s0 57 as
3porms. 34 35 26 45 (e1)[21] s2 a4z 23 33 s
4 Dorms. 1.2 2,2 3.0 31 @ 1.5 I 11 I 15 1.4 21
Total 8,7 9,2 9.6 13,2 16,8 82 13,6 14,1 9.2 140 11,7

Na figura 22, mostra-se a distribuicdo espacial dos lancamentos residenciais por
dormitério no municipio de Sdo Paulo. De maneira geral, os langamentos residenciais de 1
dormitorio e os de 4 dormitdrios se concentraram principalmente no centro expandido. No
caso dos langamentos residenciais de 2 dormitérios e os de 3 dormitdrios, embora tenham

sido lancados significativamente no centro expandido, eles também foram langados

D Maior Participagio

|:I Menor Participagio

Fonte: elaborado pelo Secovi-SP (2013)

macicamente fora do centro expandido.
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Figura 22 Langamentos residenciais por dormitorios

LANCAMENTOS RESIDENCIAIS POR DORMITORIOS
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Fonte: elaborado pelo Secovi-SP (2013)

Outra analise importante concerne ao comparativo entre os langcamentos das unidades
e 0s projetos aprovados. De acordo com o gréfico 7, observa-se que a quantidade de projetos
aprovados e os langcamentos sdo bastante correlacionados positivamente, ou seja, a progressao
de uma das varidveis € acompanhada pela outra no mesmo sentido. Contudo, em
determinados periodos, ha defasagens acentuadas entre a quantidade de lancamentos e a de
projetos aprovados, como se nota, por exemplo, entre Jun/08 e Dez/09 e entre Dez/10 e
Jun/13, o que pode afetar o tempo para inicio das vendas - os lancamentos dos

empreendimentos dependem da aprovacéo legal dos projetos.



76

Grafico 7 Langamentos x Projetos aprovados

LANCAMENTOS X PROJETOS APROVADOS

Municipio de 530 Paulo - Comparativo entre langamentos e projetos aprovados residenciais
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Fonte: elaborado pelo Secovi-SP (2013)

Os langamentos residenciais, segundo o valor geral das vendas liquidas (VGVL),
foram positivos no 1° semestre de 2013, conforme ilustra a tabela 4. Os lancamentos
residenciais de 1 dormitério e os de 2 dormitdrios em termo de VGVL tiveram a maior
participacdo no 1° semestre de 2012, em suas respectivas séries historicas. Além disso, nesse
mesmo semestre, 0s langamentos de todas as tipologias descritas na tabela 4 exibiram valores

de VGVL superiores gque as suas respectivas médias.

Tabela 4 Lancamentos residenciais em VGVL - Tipologia

LANCAMENTOS RESIDENCIAIS EM VGVL - TIPOLOGIA

Municipio de 530 Paulo - Em RS bilhdes atualizados pelo INCC-DI de junho 2013

1504 1505 1506 1507 1s08 1509 1510 1511 1512 1513 Média

1 Dorm. 0,1 0,1 0, . X , 04

0,2 0,1 0,1 0,2 6 0,9 0,4 1,7
2Dorms. 1,0 m 0,7 1,0 1,0 038 1, 2,2 1,8 @

iDorms. 1,3 1,4 13 1,6 21 0,8 2,4 2,7 1,5 23 1,7

4Dorms. 2,7 3,1 38 35 (as) 16 2,3 2,2 26 28

Total 5,2 5,3 59 62 7.8 33 5,9 8,1 5,9 9,1 63

O Maior Participacio |:| Menor Participagao

Fonte: elaborado pelo Secovi-SP (2013)
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Comercializacao das unidades

De acordo com a tabela 5, os principais destaques foram as vendas de 1 dormitorio
(4,1 mil unidades) e 2 dormitérios (7,8 mil unidades). Ambas as vendas atingiram a maior
participacdo das suas respectivas séries historicas. Vale enfatizar também que a taxa de
crescimento de vendas de 1 dormitério foi de 115,8% em relacdo as vendas do 1° semestre do

ano anterior.

Apesar das tipologias de 3 (11,8%) e de 4 (12,5%) dormitdrios ndo apresentarem uma
taxa de crescimento tdo formidavel quanto a tipologia de 1 dormitdrio, as unidades de 3 e 4
dormitorios representaram, respectivamente, 21,7% e 10,3% da participacdo total de unidades
vendidas no 1° semestre de 2013, sendo que a participagdo conjunta dessas duas tipologias
chegaram a superar as unidades de 1 dormitorio (23,4%).

Em resumo, as analises demonstram que as unidades de 1 dormitério sdo bastante
promissores devido ao franco crescimento. Contudo, as unidades de 2 dormitorios sdo 0s mais

significativos por exibirem a maior participacdo das unidades de vendas (44,6%).

Tabela 5 Vendas residenciais por tipologia

VENDAS RESIDENCIAIS POR TIPOLOGIA

Municipio de Sdo Paulo - Vendas de iméveis residenciais no primeiro semestre

Em mil unidades

1504 1505 1506 1507 1508 1509 1510 1511 1512 1513 Média

3 Dorms.

4 Dorms.

AORT

2,7
Total 11,2 13,1 14,4 19,2 14,4

Fonte: elaborado pelo Secovi-SP (2013)
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Quanto ao comparativo de acumulado de 12 meses entre os langamentos e as vendas,
pode-se dizer que as duas séries apresentaram comportamentos aproximadamente semelhantes
de Dez/04 até Jun/10. A partir de Jun/10 até Dez/12, as duas séries ficaram descoladas de
modo que a série de lancamentos sobrepujasse a de vendas. Finalmente, de Dez/12 até o
Jun/13, as duas séries voltaram a exibir comportamento semelhante. Isso pode significar que
as vendas estdo acompanhando a oferta.

Gréfico 8 Lancamentos e vendas de iméveis residenciais

LANCAMENTOS E VENDAS DE IMOVEIS RESIDENCIAIS

Municipio de 530 Paulo - Acumulado de 12 meses - em mil unidades
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Fonte: elaborado pelo Secovi-SP (2013)

4.2.3 Projecdo do mercado imobiliario

A perspectiva do mercado imobiliario brasileiro é, de maneira geral, bastante
promissora. De acordo com a pesquisa da Ernst & Young Terco (2013), o PIB do setor
corresponde a um valor superior a R$ 170 bilhdes por ano, e a expectativa é de que este valor
chegue a R$ 270 bilhGes por ano, em menos de uma década. O reflexo desse otimismo se
deve principalmente as obras de infraestrutura e as demais operacfes que seguirdo com o
desenvolvimento do pais nos proximos anos, incluindo o estimulo esperado de grandes
eventos, como a Copa de 2014 e os Jogos Olimpicos de 2016, e de grandes oportunidades,
como a exploracéo do petrdleo do pré-sal.
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A mesma pesquisa aponta que o Brasil é o alvo certo do investimento estrangeiro
direto, incluindo a vinda de novas empresas ao pais. Particularmente, a estrutura do mercado
imobiliario e de construcao civil no pais permite o alcance de margens superiores as de paises
como China, Estados Unidos, Alemanha, Franca, Canad4, india e Japdo. Por exemplo, a
margem bruta operacional do mercado imobiliario no Brasil é aproximadamente duas vezes
maior do que nos Estados Unidos e China. Mostra-se tambeém no relatorio que 60% dos
lideres de multinacionais estrangeiras esperam por um cenario favoravel para estabelecerem
as suas operagdes no Brasil em um futuro proximo. Além disso, 30% deles acreditam em um
crescimento significativo do mercado imobiliario e de construgcdo nos préximos dois anos.
(ERNST & YOUNG TERCO, 2013).

O grafico 9 ilustra as projecBes da Ernst & Young Terco (2013) para oferta, demanda
e precos de escritorios corporativos na regido metropolitana de Sdo Paulo, para 0s anos de
2012 a 2014. Caso o crescimento da economia permanec¢a nos niveis atuais, hd uma grande
chance de um descasamento entre oferta e demanda entre 2012 e 2014, resultando em uma
maior volatilidade do preco. Todavia, se ocorrer uma retomada de crescimento do PIB em
2013 e 2014, mesmo que pequena, podera ocorrer uma diminuicdo de volatilidade de pregos e
uma aproximacao da oferta e demanda. (ERNST & YOUNG TERCO, 2013).

Por fim, cumpre destacar que, além do preco, a taxa de vacancia e 0s estoques séo
relevantes para regulacio do mercado. E importe notar que a curva de oferta geralmente leva
3 anos para responder a reducdo da demanda, uma vez que este é o ciclo médio de construcao
do empreendimento. (ERNST & YOUNG TERCO, 2013).

Grafico 9 - Oferta, demanda e precos de escritorios na regido metropolitana de Sao Paulo
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Fonte: Ernst & Young Terco (2013)
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4.2.4 Anélise das cinco forcas do Porter

Entrantes Potenciais

Quanto a ameaca de entradas de novos concorrentes, a intensidade da forca
competitiva pode ser considerada como relativamente alta. Na tabela 6, nota-se um aumento
significativo de numeros de empresas ativas, nos Gltimos anos. Em termo quantitativo, esse

aumento representou uma taxa de crescimento expressivo de (~) 18% entre 2010 e 2011.

Tabela 6- Dados gerais da indUstria da construgdo

Dados gerais da industria da construgao
. Salarios, Valor das .
Namero . . Construs- Receita
retiradas | Gastos | Total dos | incorpo- | Valor das |
A de Pessoal i coes para opera=
no e outras com custos e ragoes, |obras elou , .
empresas | ocupado B entidades cional
. Femune- pessoal | despesas | obrase SErvicos e ..
ativas _ . publicas liguida
ragoes SBrViGos
1000 1 000 000 RS
2007 53 1576 19 359 28979 101472 130093 123797 50968 124 455
2008 57 1 BD6 25718 38725 132 830 163 109 158 693 68 607 154 597
2009 B4 2053 31928 48 390 156 992 197 702 191 693 B2 943 187 066
2010 79 2479 42 058 63 355 213217 257 310 249 202 103 401 244 248
2011 93 2 669 49 861 74715 240 252 286 570 274175 104 902 268 518

Fonte: IBGE (PAIC, 2011)

De acordo com Filho, (2010), um aspecto que assegura a alta incidéncia de novos
participantes no setor imobiliario se deve a propria natureza do negdcio do setor, que € a
producdo discreta, ou seja, cada empreendimento € um projeto Gnico, com suas caracteristicas
proprias. Assim, segundo esse autor, essa situagcdo permite que as empresas de pequeno porte
consigam competir em iguais condi¢cdes com as de grande porte, uma vez que a concorréncia
se da fundamentalmente por produto e ndo por marcas, 0 que implica dizer que o
empreendimento que melhor se adequar as expectativas do consumidor dentro do preco do
mercado é o mais bem sucedido. Dessa forma, 0s novos participantes do mercado estariam

pouco pressionados com a barreira de entrada.

E oportuno enfatizar que o autor deste presente trabalho concorda parcialmente com a
posicdo do Filho (2010), pois é verdade que a competicdo se configure por produto, no

entanto, a marca da empresa pode influenciar o consumidor no momento da compra do
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imdvel, tornado-se, assim, um aspecto diferenciador. Portanto, 0 nome da empresa pode
funcionar como uma barreira de entrada na medida em que o cliente tiver a percepcao de que

a marca pode estar associada a credibilidade da entrega do produto.

No que diz respeito & necessidade de capital, talvez essa possa ser a maior barreira de
entrada, pois a aquisicdo do terreno pode figurar como um fator limitante para o inicio do
empreendimento e representar um grande dispéndio de recurso na composi¢do do custo total
do empreendimento. Em face dessa situacdo, muitas empresas de pequeno porte se
especializam em um segmento especifico de mercado, oferecendo produtos diferenciados aos
seus clientes. (FILHO, 2010)

Além disso, o segmento de mercado em que as empresas de pequeno porte atuam, em
geral, ndo € interessante para os negocios das grandes empresas. Segundo Filho (2010), isso
decorre da dificuldade por parte das empresas de grande porte de realizarem a aquisi¢do do
terreno, que envolve compor uma area, comprando terreno por terreno. Consequentemente, a
compra dos terrenos pode ser muito demorada ou pouco atrativa financeiramente. Devido a
essa constatacdo, 0s novos concorrentes ndo encontraram grandes retaliagdes por parte das

empresas ja consolidadas no setor, o que diminui novamente a barreira de entrada.

Concorrentes na industria

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes pode ser considerada
moderada. O mercado imobiliario se caracteriza por ser bastante pulverizado, com predominio
de empresas de pequeno porte. Particularmente no segmento de incorporacdo imobiliaria,
existiram aproximadamente 12,5 mil empresas espalhadas no Brasil no ano de 2011, sendo

gue desse montante total, 3,6 mil empresas estavam em S&o Paulo. (CBIC, 2013).

Apesar de haver um namero muito grande de participantes no setor imobiliario, as
condicBes de mercado abrandam a rivalidade. A alta oferta de crédito e os bons resultados do
setor como um todo equilibram a for¢a competitiva de modo que essa seja moderada. O

trecho da reportagem do Valor Econdmico (26/03/2013) ilustra a perspectiva do setor:

“[...] o setor de construcdo civil deve manter em 2013 o titulo de mais sélido
da economia brasileira. Enquanto o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro evoluiu
0,9% em 2012, o PIB da constru¢cdo cresceu 4%, puxado por um aumento da
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atividade econdmica. As projecdes do setor para este ano também sdo mais otimistas
que para o restante da economia, oscilando de 3,5% a 4% de expansao”.

Poder de barganha dos Fornecedores

Com relagdo ao poder de barganha dos fornecedores, a forca competitiva pode ser
considerada de intensidade moderada. Como a andlise € tocante ao segmento de incorporacéo
imobiliaria, os principais fornecedores sdo: as construtoras e os proprietarios de terreno. E
evidente que existam mais tipos de fornecedores, mas para essa analise serdo discutidos
apenas os dois citados, pois esses sdo, de fato, os que mais impactam, em termo de recurso

financeiro, a viabilizagdo do empreendimento.

Posto isso, no que tange ao poder de barganha das construtoras, algumas
consideracBes devem ser feitas. A primeira delas é que existem algumas ameacas reais que
podem comprometer 0s negocios das incorporadoras as quais sdo: o risco de integracdo da

cadeia produtiva para frente e o poder de negociacao das construtoras.

No caso do risco de integracdo da cadeia produtiva para frente, isso significa dizer que
muitas construtoras por questdes estratégicas podem agregar nas suas atividades essenciais de
negécios as atividades dos seus clientes. Dessa maneira, 0 mercado das incorporadoras
imobiliarias passaria a ser disputado também pelas construtoras. Em 2004, tem-se o0 caso da
Odebrecht, que cria o grupo OR (Odebrecht Realiza¢cdes Imobiliaria), que realiza importantes
incorporagdes imobiliarias. (Site: EXAME, 2012). Esse movimento no mercado evidencia a

real possibilidade de ocorrer uma integracdo para frente pelas construtoras.

Quanto ao poder de negociacao na relacdo entre construtoras e incorporadoras, nota-se
que as construtoras detém certa influéncia sobre as incorporadoras, ja que elas prestam
servicos imprescindiveis na atividade de incorporacdo. Todavia, esse efeito € minimizado
devido & alta concentragdo das construtoras em relacdo as incorporadoras. Em 2011, havia
cerca de 12,5 mil incorporadoras imobiliarias e 93 mil construtoras, o que resulta uma relacao

de 7,4 construtoras por incorporadora. (CBIC, 2013).

Em se tratando dos proprietarios de terreno, o poder de negociacdo destes sobre as
incorporadoras € relativamente acima do moderado. Isso decorre do fato do objeto de

transacdo do negocio, terreno, ser um insumo essencial para as incorporadoras. Em contra
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partida, devido a dificuldade de liquidez da venda do terreno, as incorporadoras também
possuem uma relativa influéncia no processo de aquisicdo do terreno. A situagdo que se

configura hoje nessa relacdo pode ser explicada melhor no seguinte trecho:

“Os proprietarios de terrenos tornam-se cada vez mais informados a respeito
de legislacdo urbana inerente as suas propriedades, assim como, em relacdo ao
ambiente do mercado imobiliario onde estdo inseridas, e vém atribuindo valores cada
vez mais elevados as suas propriedades, adotando, em muitas situacdes, posturas
irredutiveis. Cabe lembrar que, mesmo na fase de retracdo do mercado, ocorrida a
partir de meados de 2008 até o inicio de 2010, apesar de haver um pouco mais de
flexibilidade por parte dos proprietarios em relacdo as condicdes de pagamento pelos
terrenos, ndo houve queda relevante nos valores dos mesmos”. (CAMARGO, 2011,
p.18).

Poder de barganha dos Consumidores

No que diz respeito ao poder de barganha dos compradores, a intensidade dessa forca
competitiva é fraca. Alguns fatores corroboram essa situacdo. O primeiro deles esta
relacionado ao fato de os compradores serem, em geral, individuos. Assim, na maioria das
aquisicdes das unidades dos imdveis, o volume de compra é unitéario, o que diminui o poder

de influéncia de negociagéo por parte dos clientes.

Outro fator pode ser atribuido ao improvavel risco de integracdo para tras, ou seja, 0S
compradores passando a realizar as atividades das incorporadoras imobiliarias. Por se tratar de
um elo final da cadeia produtiva, representado comumente por pessoas fisicas, a barreira de
entrada para a atividade de incorporacdo é alta. Por fim, o desconhecimento dos compradores
guanto aos custos e a estrutura da empresa favorece tambem a baixa intensidade da forca

competitiva.

Produtos substitutos

A forca competitiva dos produtos substitutos pode ser considerada baixa, pois ndo ha

substitutos claros no setor. Convém destacar que esse posicionamento é definido do ponto de
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vista de uma incorporadora imobiliaria cujos produtos sdo edificacbes tanto para fins

comerciais como residenciais.

4.3  Analise Interna

O intuito da andlise interna consiste em verificar os pontos fortes e fracos da empresa.
Com essas informacdes, a empresa podera potencializar os seus pontos fortes e mitigar o0s
seus pontos mais deficientes, colocando-a em uma posicdo de vantagem competitiva.

Seguindo essa linha de raciocinio, neste estudo de caso, 0s seguintes pontos serdo analisados:

e Recursos humanos;

e Estrutura organizacional.

4.3.1 Recursos humanos

A questdo do recurso humano na empresa A € considerada de grande importancia,
conforme se observa na declaragdo dos valores da companhia. A empresa A acredita que o
desenvolvimento dos seus funcionarios pode trazer importantes vantagens competitivas.
Contudo, o principal ponto é diagnosticar se algumas de suas atuais praticas de gestdo de

pessoas estdo coerentes com 0s seus valores.

Da lista de valores declarados, trés aspectos sdo bastante enfatizados pela alta
administracdo: a meritocracia, os resultados e o comprometimento das pessoas. Para
internalizar esses trés aspectos, a alta administracdo atualmente adota duas medidas: o sistema

de remuneracdo e o treinamento dos funcionarios.

Em relacdo ao sistema de remuneracdo, ele estd estruturado de modo que 0s
funcionarios recebam um salario fixo mensal, conforme estipulado no contrato de trabalho,
mais um prémio, geralmente financeiro, no caso de cumprimento de metas definidas pela alta
e média geréncia. A ideia central desse sistema de remuneragdo € incentivar que oS

funcionarios atinjam o maximo de rendimento, com o ganho do prémio.
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Em regra geral, a definicdo das metas se da de acordo com a estrutura hierarquica da
empresa, ou seja, o superior imediato de um funcionério define as metas a serem cumpridas
por este e assim sucessivamente. Esse mesmo superior tem o papel de monitorar e avaliar o
desempenho dos seus subordinados. Além disso, um relatério anual com a avaliacdo dos

funcionarios é enviado para os socios, que autorizam a liberagcdo dos prémios.

Pelas conversas informais com os funcionarios da empresa e pela vivéncia do autor
deste trabalho durante o estagio, constatou-se que o atual sistema de remuneracdo apresenta
mais aspectos negativos que positivos. De modo geral, os funcionérios acreditam que o
processo de apuracdo do desempenho apresenta viés (avaliado por uma sé pessoa) e as metas

definidas sdo inalcancaveis.

Outra verificacdo mais séria quanto ao sistema de remuneracdo é que ele ndo serve
como elemento central de motivacdo e de comprometimento para os funcionarios, como
supde a alta geréncia. 1sso, contudo, ndo implica dizer que ndo deva existir prémio pelo
atingimento das metas, mas que deva ser complementado com outras praticas de gestdo de
pessoas. Por questdo de restricdo de tempo e por fugir do propdésito central do trabalho, ndo
foi feita uma pesquisa de campo que se tratasse dos principais fatores motivacionais dos

funcionarios da empresa A, mas na literatura tém-se artigos que abordam sobre esse assunto.

De acordo com Herzberg (apud Maximiano, 2000), a motivacao no trabalho pode ser

explicada pela teoria dos dois fatores 0s quais sdo:

e Fatores intrinsecos: dizem respeito aos conteudos do trabalho. Portanto, esses
fatores estdo relacionados ao trabalho em si, a realizacdo de algo importante, o
exercicio da responsabilidade e a possibilidade de crescimento profissional.

e Fatores extrinsecos: refere-se ao contexto do trabalho, isto é, condicGes
dentro das quais o trabalho é executado. Estéo ligados ao estilo de superviséo,
relacbes pessoais, salarios, politicas de administragdo de pessoal e condicbes

fisicas e seguranca do trabalho.

A partir de uma vasta pesquisa, Herzberg (apud Maximiano, 2000) conclui que os
fatores intrinsecos geram a satisfacdo com o trabalho. J& os fatores extrinsecos diminuem a
insatisfacdo. A satisfacdo e a insatisfacdo ndo sdo extremos opostos do mesmo continuum,

mas dois processos distintos influenciados por fatores diferentes. Segundo Herzberg (apud
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Maximiano, 2000, p.359), “[...] O oposto de satisfacdo ndo é insatisfagdo, mas nd&o-
satisfacdo; o oposto de insatisfacdo ndo € satisfacdo, mas ndo-insatisfacdo”. Assim, com
base na teoria dos dois fatores, pode-se afirmar que o sistema de remuneracdo da empresa A
funciona para néo gerar a insatisfacdo e ndo para assegurar a motivacdo e o comprometimento

das pessoas.

No ambito de treinamentos dos funcionarios, a capacitacdo destes ocorre por meio de
cursos especificos, financiados pela empresa A. Embora exista um reconhecimento pela alta
direcdo da importancia de qualificar os recursos humanos, ndo hd um plano formal para esse
fim. Por ora, a empresa ndo possui um orcamento e detalhes estratégicos de como definir o

seu programa de treinamento.

Usualmente, o treinamento dos funcionérios se d& de duas maneiras. A primeira forma
acontece pelo pedido dos colaboradores da necessidade de uma especializagdo nas suas
atividades. Por exemplo, um colaborador identifica dificuldades de operar com um software e,
assim, solicita um pedido de treinamento ao seu chefe imediato. A segunda maneira parte da
percepcao do chefe da necessidade de treinar os seus subordinados. Com base nesse esquema,
a realizacdo de treinamento na empresa A € contingencial, ou seja, o surgimento das

necessidades nas operacdes da empresa define quando capacitar os funcionarios.

Na visdo da alta direcdo, a atual forma como estdo sendo capacitados os funcionarios
esta adequada pelo fato de os gastos ocorrerem de modo pontual e somente quando
necessarios. Entretanto, a principal critica é que funciona apenas no curto prazo para gerar
mais eficiéncia nas atividades mais rotineiras e operacionais. Para desenvolver plenamente o
capital intelectual e, assim, estar de acordo com os valores da empresa, &€ preciso que seja
tracado um plano de longo prazo no qual contemple a preparacdo dos funcionarios para as
atividades mais complexas normalmente relacionadas aos niveis superiores da piramide
hierarquica. Nesse sentido, apesar de a empresa A conseguir atender relativamente bem as
suas necessidades de curto prazo quanto a qualificacdo dos seus recursos humanos, ela

apresenta deficiéncias sérias no longo prazo.

4.3.2 Estrutura Organizacional
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Para que uma empresa obtenha importantes vantagens competitivas, possuir uma
adequada estrutura organizacional pode ser uma das maneiras de consegui-las. Segundo
Salerno (2007, pl), “A estrutura organizacional condiciona o desempenho futuro da empresa
[...]; muitas vezes, o diferencial de uma empresa frente a seus concorrentes ¢ dada pela

qualidade de sua organizagdo [...]

Dada a relevancia do assunto, € preciso investigar como a estrutura organizacional da
empresa A estid definida. A estrutura organizacional que melhor caracteriza a empresa
estudada é a estrutura matricial fraca — para maiores detalhes da referéncia bibliogréfica

adotada nesta andlise, vide o apéndice A.

.Ha trés fatores que apontam para essa classificacdo. O primeiro deles é que o gerente
de projeto, representado pelo diretor do setor de engenharia da empresa A, tem pouca
autoridade em relacdo aos gerentes funcionais (gerentes de Marketing, Comercial e Novos
Negacios, e diretor financeiro). Uma situacdo tipica que ocorre na empresa A € quando o
diretor de engenharia precisa solicitar uma autorizagdo dos gerentes funcionais para usar 0S

recursos humanos de outros setores.

Outro fator diz respeito a grande autonomia que alguns setores possuem. Em
particular, o setor de Marketing tem or¢camento proprio para gastos com a montagem de stand
de vendas, por exemplo. Assim, a area de Marketing tem muita liberdade para executar as
suas atividades (por exemplo, escolher fornecedores e empresas terceirizadas) sem a
interferéncia de outros departamentos. Consequentemente, existe pouca comunicacao entre 0s

departamentos, tornando-os quase independentes entre si.

Ultimo fator esta ligado & forma como as relagdes de comando dentro da empresa A
estdo definidas. De um modo aproximado, essas relagdes de poder seguem o0 organograma da
empresa. Assim, em regra geral cada funcionario possui somente uma pessoa (gerente ou

diretor do setor) a quem se reportar.

4.4 Estratégia Competitiva

A partir das analises internas e externas e com base na teoria de Porter (2004), a

empresa A segue a estratégia de enfoque na diferenciacao.
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A estratégia é de enfoque, pois 0 escopo competitivo se restringe a um segmento
especifico de mercado imobiliario. Como exposto anteriormente na descricdo da empresa, a

empresa A atua no mercado residencial de padrdo médio (de R$ 250 mil e R$ 600 mil).

Além de a estratégia adotada ser de enfoque, ela também é de diferenciacdo, pois 0s
produtos imobiliarios oferecidos no mercado sdo desenvolvidos, a partir de uma cuidadosa
pesquisa de mercado, gerando empreendimentos bastante customizados. Em outras palavras,

o0s produtos da empresa sdo direcionados totalmente a demanda local.

4.5 Desenvolvimento dos objetivos estratégicos

Ap0s o esclarecimento da missdo, visao, valores e estratégia da empresa A, chega-se a
etapa de definicdo dos objetivos estratégicos segundo as quatro perspectivas do BSC. Ao

término dessa etapa, apresentam-se 0 mapa estratégico e as medidas de desempenho.

45.1 Perspectiva Financeira

Para a geracdo de valor no médio e longo prazo e de modo sustentavel, a empresa tem
como objetivo financeiro gerar alto retorno financeiro. E consenso na clpula administrativa

que trés fatores podem condicionar na geracéao de valor:

1. Alta lucratividade por empreendimento;
2. Aumento do faturamento;

3. Adequado nivel de capital de giro.

No que concerne a alta lucratividade por empreendimento, significa dizer que a margem
de lucro dos produtos imobiliarios precisa ser a melhor possivel. Para isso, a empresa analisa
dois parametros: o preco e o custo. No caso da varidvel preco, a sua valoracéo é determinada
principalmente pelos fatores mercadologicos. Apesar de a empresa oferecer um produto
diferenciado a um nicho de mercado, o que permite embutir um valor prémio no preco do
produto, a politica de preco na empresa € restrita de modo que o preco praticado ndo seja
muito diferente ao dos principais concorrentes. A percepcdo da alta direcdo é a de que a
variavel preco é importante na lucratividade do empreendimento, porém pouco controlavel e

altamente dependente de fatores externos — condi¢des de mercado.
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Em contraste a esse parametro, a empresa acredita que o controle de custo possa impactar
sobremaneira na margem do produto, uma vez que 0 enxugamento da estrutura de custo estd
relacionado a uma boa gestdo de controle de custo. Em outras palavras, embora o custo esteja
condicionado ao fator ambiental (por exemplo, preco dos insumos, medidas governamentais,
etc), a sua reducdo pode ser decorrente, em grande magnitude, das decisOes e acOes internas
da empresa.

Outra maneira que pode afetar a rentabilidade financeira da empresa € o aumento de
faturamento. Na visdo da alta administragdo, o aumento de faturamento deve ser
acompanhado de uma maior captacdo de novos clientes. Particularmente, a area de Marketing
e o setor de Novos Negdcios tém um papel fundamental nesse ambito, pois o primeiro deve
realizar uma divulgacdo eficiente e adequada dos novos empreendimentos aos potenciais
clientes, alem de prover informacdes especificas de mercado a area de Novos Negocios, e 0
segundo tem a incumbéncia de cuidar dos primeiros tramites do processo de viabilizagdo dos

novos empreendimentos.

A relevancia do capital de giro é que ela indica a situacdo financeira no curto prazo.
Sendo assim, a administrag@o do capital de giro influencia, por exemplo, a liquidez dos ativos
para pagamentos de curto prazo. Na empresa A, a retencdo dos clientes é imprescindivel, pois
com isso, garante-se um fluxo mensal de recebimento financeiro por um prazo que pode
chegar até 100 meses. Em geral, apds a celebracdo do contrato da compra do imovel, a forma
de pagamento que a maioria dos clientes opta é em parcelas, e o recebimento destas parcelas
pode ocorrer antes e durante as obras, 0 que viabiliza o pagamento do terreno e da propria

obra.

4.5.2 Perspectiva dos clientes

Como se pode notar na declaracdo da missdo e na lista de valores da empresa, a
satisfacdo dos clientes, entendidos aqui como o cliente final (comprador de imovel), é um dos
temas estratégicos mais importantes para alta direcdo. Na perspectiva dos clientes, quatro
objetivos foram definidos os quais séo:

1. Captacdo de novos clientes;
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2. Satisfacdo dos clientes;
3. Retencéo dos clientes;

4. Proposta de valor para os clientes.

O conceito dos trés primeiros objetivos também conhecidos como medidas genéricas é
0 mesmo que foi colocado na revisdo bibliografica. (Quadro 5). Para este estudo de caso, 0
aumento de faturamento esta diretamente relacionado com a captacdo de novos clientes. Ja a
satisfacdo dos clientes pode influenciar tanto a atracdo de novos clientes como a retencao dos
mesmos. Por sua vez, a retencdo dos clientes afeta o objetivo financeiro ligado ao capital de

giro.

De acordo com o modelo genérico de valor, proposto por Kaplan e Norton (1997), trés
elementos devem ser analisados: atributos do Produto/Servigo, imagem e relacionamento.
Particularmente na empresa A, o0s elementos de atributos do Produto/ Servico e
relacionamento sdo os mais relevantes. Por ora, a imagem nao € tdo significativa na geracao
de valor aos clientes, pois 0 nome da empresa A é desconhecido no mercado e o seu tempo de

atuacdo no mercado é inferior a um decénio.

Em relacdo aos atributos do produto/ Servico, as seguintes dimensdes sdo consideradas

potencialmente decisivas para os clientes no momento da compra:

Preco;
Tamanho da unidade imobiliaria (area privativa);

Localizagdo do empreendimento;

W np e

Infraestrutura do empreendimento (area de lazer, design do empreendimento,

etc).

De acordo com uma pesquisa sobre o perfil do comprador de imdvel, em geral, as
dimens6es mais citadas foram a localizacdo, a area de lazer, seguranca e proximidade ao local
de trabalho. Entre os compradores de médio e alto padrdo (a partir de R$ 250 mil), as
seguintes dimensBGes sdo as mais apreciadas: area verde, area Util maior, mais vagas de

estacionamento e projetos diferenciados. (site: LOPES)

Além dos atributos do produto/servico, o bom relacionamento com o cliente é
considerado imprescindivel na geracdo de valor. Na empresa A, um bom relacionamento com

os clientes significa garantir a satisfagdo do mesmo pela transparéncia das informacdes
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relativas ao empreendimento e facilidade de acesso a tais informagdes. Para isso, a empresa
conta com uma equipe, que faz o atendimento dos clientes em tempo real, e o site da

instituicdo no qual se podem realizar 0s pagamentos e comunicar quaisquer duvidas.

4.5.3 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, quatro objetivos foram definidos: melhoria no
processo de compra, eficiéncia na divulgacdo dos produtos, geracdo de novos negocios e

melhoria na coordenacdo dos projetos.

O objetivo de melhoria do processo de compras de suprimento esta ligado a
capacidade de efetuar controle sobre os custos de matéria prima dos empreendimentos. Esse
objetivo pode provocar um grande impacto sobre o objetivo financeiro lucratividade por
empreendimento. Para entender melhor o processo de compra, a figura 23 mostra o

fluxograma do referido processo.

e Elaborar o orcamento. Trata-se da atividade inicial do processo de compra de
matérias. A partir das previsdes de consumo de insumos e dos custos destes, a
construtora elabora o orcamento. Conforme o andamento da obra, o orgcamento é
constantemente revisado e atualizado.

e Solicitar as cotagdes. Tendo em maos o or¢camento, a construtora solicita as
cotacdes para os seus fornecedores. O objetivo desta atividade é pesquisar o preco,
as condi¢cOes de pagamento, o tempo da entrega e as especificacdes técnicas dos
materiais.

e Elaborar o0 mapa de cotagdes. Apos solicitar as cotacfes para diversos
fornecedores, os dados séo consolidados e enviados para a area de suprimentos da
empresa A.

e Analisar o mapa de cotacGes. A area de suprimentos avalia se 0s custos com
materiais estdo adequados com o orgcamento do empreendimento. Verifica-se
também quanto a escolha dos fornecedores pela construtora para aqueles materiais
que representam custos mais significativos ao empreendimento, como, por

exemplo, elevador, concreto, esquadria de aluminio, etc.
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e Aprovar as cotacGes. Depois da analise do mapa de cota¢des, a empresa emite um
sinal de aprovacdo ou reprovacdo da lista dos potenciais fornecedores. Em caso de
reprovacdo, o setor de suprimento envia uma mensagem a construtora para que ela
faca uma nova solicitacdo das cotagdes.

e Efetuar a compra. Uma vez que as cotacdes forem aprovadas pela empresa A, a

construtora tem a permisséo de efetuar as compras dos materiais.

Figura 23- Processo de compra

!
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Empresa A [area de
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Fonte: elaborado pelo autor

O objetivo de aumentar a eficiéncia da divulgacdo dos produtos € particularmente
relevante para os negdcios da empresa. Cada vez que esse objetivo é cumprido, melhora-se o
objetivo de captacdo de novos clientes que, por sua vez, afeta o faturamento e o capital de

giro.

O mecanismo de divulgacdo dos produtos na empresa A consiste na contracdo de
agéncia especializada em publicidade. Os setores de Marketing e de Comercial sdo 0s
responsaveis por essa atividade, e estabelecem as diretrizes gerais relativas a realizacdo das
propagandas. Por diretrizes gerais, entendem-se o0 gasto total com a propaganda, a definicéo
geral do contetdo da mensagem e a escolha dos canais de comunicacdo (distribuicdo de

panfleto nas ruas, divulgacao pela internet, jornais e revistas).
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A capacidade de identificar novas oportunidades de negocios e a rapidez de
concretizé-las sdo consideradas também um dos objetivos fundamentais na perspectiva dos
processos internos. O efeito desse objetivo é que ele acondiciona o resultado do objetivo de
atracdo de novos clientes e da proposta de valor ao cliente. A procura de terrenos onde serdo
construidos os empreendimentos figura como novas oportunidades de negdcios. Somado a
iss0, a andlise de terrenos envolve uma série de estudos como: viabilidade econémica, técnica,

legal e comercial.

Os principais meios para identificar esses terrenos ocorrem de duas maneiras. A
primeira forma aproveita o site da instituicdo para anunciar o interesse da empresa em
comprar o terreno. A principal vantagem é que o custo é baixo, uma vez que o principal gasto
esta relacionado principalmente com a manutenc¢édo do site. Com relacdo a desvantagem, é que
a empresa fica vulnerdvel ao nimero de visitas ao site. Como 0 nome da empresa ainda néo é
muito conhecido no mercado imobiliario, provavelmente a eficiéncia desse meio de
comunicacdo € baixa em comparacdo com as empresas de grande porte. Entretanto, o site é
um canal de divulgacdo que mostra grande potencial no futuro e, sendo assim, a empresa

continua usando-o.

A segunda maneira recorre aos trabalhos dos corretores de imdveis. Basicamente, 0s
corretores fazem a intermediacdo entre a empresa e os proprietarios do terreno. A principal
vantagem € que o nimero de identificacdo de potenciais terrenos é maior que o anuncio do
site. Entretanto, o custo € maior, pois caso a empresa efetue a compra do terreno, os corretores

tém o direito a uma comissdo, que geralmente ultrapassa o valor da manutencao do site.

Em relagdo ao ultimo objetivo, melhoria de coordenacdo dos projetos, apresenta uma forte
relagdo com a proposta de valor aos clientes. Na empresa A, o principal responsavel por esse
objetivo é o diretor de engenharia e sua equipe. Basicamente, o papel do coordenador de
projetos € integrar os diversos projetos (projeto arquitetbnico, projeto estrutural, etc) e

gerencia-los de modo mais eficiente e econémico.

4.5.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, trés objetivos foram definidos: aumentar

a satisfacdo dos funcionarios, capacita-los e assegurar o alinhamento pessoal. Esses objetivos



94

foram estabelecidos de modo que sirvam de base de sustentacdo para os objetivos das demais
perspectivas.

A avaliacdo da satisfacdo dos funcionarios foi considerada como o efeito dos outros
dois objetivos. A relevancia em investigar a satisfacdo dos funcionarios é que ela esta
relacionada ao desempenho dos colaboradores, o que, portanto, implica dizer maior

produtividade.

Quanto ao objetivo de alinhamento pessoal, refere-se a alinhar os objetivos pessoais
dos funcionarios com os da empresa. Com isso, espera-se maior comprometimento e
motivacdo dos funcionarios. Basicamente, a ideia central desse objetivo é permitir que haja

um maior entendimento na relacao entre empresa e funcionarios.

Para que o desempenho dos funcionarios melhore cada vez mais, a capacitacdo dos
funcionarios deve ser tomada como um dos temas estratégicos da empresa. Atualmente, a
qualificacdo dos funcionarios se da pelo oferecimento de cursos especificos ao campo de

atuacdo dos mesmos, 0s quais sdo financiados pela empresa.

4.6 Mapa estratégico

A partir dos objetivos definidos em cada uma das quatro perspectivas, foi elaborado
um mapa estratégico, explicitando as relacdes de causa e efeito, representadas por setas. A

figura 24 ilustra, entdo, 0 mapa estratégico da empresa A.



Figura 24 Mapa estratégico da empresa A
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4.7 Definigdes de medidas de desempenho

Definidos os objetivos estratégicos, € preciso medir se 0s objetivos estdo sendo

alcancados. Nesta secdo, as medidas de desempenho de cada uma das quatro perspectivas do

BSC foram definidas.

periodicidade de apuracao das mesmas.

Quadro 8 - Medidas de desempenho

O quadro 8 indica as medidas de desempenho, o seu célculo e a

. Objetivo Indicador de " ..
Perspectiva J . . Calculo Periodicidade
Estratégico |Desempenho
. . Alto Retorno Retorno sobre o . .
Financeira . . . . Lucro operacional / Investimento Anual
Financeiro investimento
Retorno sobre o
. . Alto Retorno A Lo A e
Financeira . . patriménio Lucro liquido / patriménio liquido Anual
Financeiro .
liquido
. . Lucratividade por Margem . .
Financeira . P g. Lucro operacional / Receita de vendas Anual
empreendimento | Operacional
. . Adequado nivel . Saldo de caixa = (Recebimento de caixa
Financeira . . Fluxo de caixa . Mensal
de capital de giro - Desembolso de caixa)
. . Aumento de Variagdo da (Receita do ano corrente - Receita do
Financeira . . . . Anual
Faturamento receita ano anterior)/Receita do ano anterior
. Variagdo % de N2 de distratos de unidades no ano
. Retengdo dos . . .
Clientes . distrato de corrente/ N2 de distratos de unidades Mensal
clientes . .
unidades no ano anterior
. Captagao de indice de ganho | N2 total de clientes no ano corrente /
Clientes . . . . Anual
Novos clientes de clientes Ne total de clientes no ano anterior
. ~ indice de (N2 de clientes satisfeitos/ N2 total de
. Satisfacdo dos . ~ . -
Clientes clientes Satisfacdo dos | clientes que responderam a pesquisa) Semestral
Clientes por empreendimento
Melhoria no Controle dos . .
Processos Custo efetivo de materiais/ Custo
processo de custos de .. Mensal
Internos .. orgado de materiais
compra materiais
. Variacdo entre a data da liberacdo da
Melhoria no Controle de ¢ , ¢
Processos compra através de documento a ser
processo de cronograma de . . Semanal
Internos enviado a Construtora e o cronograma
compra compras

de compras oficial da obra
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indice de
Melhoria no numero de -
Processos Ne de fornecedores certificados por .
processo de fornecedores . . . Quinzenal
Internos . tipo de insumo mais relevante
compra por tipo de
material
Eficiéncia na indice de
Processos N .
Internos coordenacgao de controle de Prazo real / Prazo planejado Mensal
projetos prazo
Eficiéncia na indice de
Processos N .
Internos coordenacgao de controle de Custo Real/ Custo planejado Mensal
projetos custo
Eficiéncia na indice de - . .
Processos - e N2 de alteragdes nos projetos depois
coordenagao de modificagbes . Mensal
Internos . . do inicio da obra
projetos no projeto
o indice de
Eficiéncia na - . .
Processos coordenacio de tempo gasto Tempo médio para o desenvolvimento | A cada projeto
Internos . para o preparo do projeto solicitado
projetos .
dos projetos
Eficiéncia na ) . =
Processos - Custo com Gasto financeiro com a contragdo de
coordenacgao de L o Mensal
Internos . projetistas projetistas
projetos
Processos Geragdo de indice de novos N2 de contratos de aquisi¢do de Mensal
Internos novos negdcios contratos terreno no ano corrente
Processos Geragdo de Custo com Custo de terreno com novos Mensal
Internos novos negdcios | novos terrenos empreendimentos
Processos Geragdo de Velocidade de | N2 de empreendimentos lancados / N Semestral
Internos novos negdcios lancamentos de projetos aprovados
Eficiéncia na ) . -
Processos . ~ Despesa com Gasto financeiro com publicidade/
divulgagdo dos . - Anual
Internos publicidade Valor or¢ado com publicidade
produtos
. . o % de Satisfagdo L s
Aprendizado Satisfacdo dos 0 ¢ N2 de funcionarios satisfeitos/ N2 total
. T dos . Mensal
e crescimento funciondrios S de funcionarios
funciondrios
Aprendizado Satisfacdo dos indice de [(N2 de funcionarios admitidos + Mensal
e crescimento funcionarios Rotatividade demitidos)/2 ] / Efetivo médio X 100
% de sugestoes
. . dos N2 de sugestdes dos funcionarios, que
Aprendizado Alinhamento L 8 s d
. funcionarios | foram aprovadas pela diregdo / N2 total Mensal
e crescimento Pessoal o L
que foram de sugestdes dos funcionarios.
aprovadas
. . % de L
Aprendizado Capacitar os L N2 de funcionarios que receberam
funciondarios Anual

e crescimento

funcionarios

treinados

treinamento/ N2 total de funcionéarios
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Aprendizado Capacitar os

indice de

oferecimento N de cursos feitos por funciondrio

. L . Anual
e crescimento funcionarios de curso por treinado
funcionario
. . Investimento
Aprendizado Capacitar os . . .
em Gastos financeiros com treinamentos Anual

e crescimento funcionarios

treinamento

Embora algumas medidas de desempenho sejam autoexplicativas, outras medidas néo

sdo tdo claras de serem entendidas. Devido a isso, convém descrever as medidas de

desempenho propostas.

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 9 — Descricéo das medidas de desempenho

Calculo

Descricdao

Lucro operacional /Investimento

Avalia o retorno gerado pelo total de recursos empregados pelos
socios e credores. No calculo dessa medida, o investimento é o
passivo oneroso (passivo que resulta em despesa financeira) mais
o patriménio liquido.

Lucro liquido / Patriménio liquido

Avalia o retorno gerado pelo capital préprio, ou seja, mensura o
quanto os sécios conseguem de retorno para cada RS 1,00 de
recurso proprio.

Lucro operacional / Receita de
vendas

Mede o quanto de lucro operacional foi gerado por cada unidade
monetdria de receita de vendas.

Saldo de caixa = (Recebimento de
caixa - Desembolso de caixa)

Refere-se a entrada efetiva de caixa menos a saida efetiva de
caixa. Atualmente, a empresa possui um sistema de informacgao no
qual ha registros de todas as operacgGes financeiras. Com isso, a
empresa consegue apurar com rapidez e precisdo o saldo de caixa.

(Receita do ano corrente - Receita do

ano anterior)/ Receita do ano
anterior

Trata-se de uma medida que indica o crescimento da receita em
relacdo ao ano anterior. Com essa medida, a empresa consegue
avaliar o seu desempenho no tempo.

N de distratos de unidades no ano
corrente/ N2 de distratos de
unidades no ano anterior

Aponta se houve crescimento (ou reducdo) de nimero de distrato
de unidades. E um importante indicador, pois permite analisar se
as vendas realizadas foram desfeitas. Caso isto acontega, a
incorporadora deve restituir uma parcela de tudo o que foi pago
pelo cliente.

Ne total de clientes no ano corrente /

Ne total de clientes no ano anterior

Esta medida de desempenho avalia o crescimento de n?2 de
clientes em relagdo ao ano anterior. Quanto maior o n2 de
clientes, maior serd o faturamento e melhor serd o capital de giro.
E importante destacar que o conceito de novo cliente definido
neste trabalho é aquele que faz a aquisi¢gdo do(s) imével (is) no ano




corrente. Em outras palavras, um novo cliente pode ser aquele
comprador ndo registrado no banco de cadastro da empresa ou
um cliente antigo (que ja possui o cadastro no sistema) que faz a
aquisicdo do imdvel no ano corrente.

(N2 de clientes satisfeitos/ N2 total
de clientes que responderam a
pesquisa) por empreendimento

Mede % de clientes satisfeitos em um espago amostral de n? total
de clientes que responderam a pesquisa de satisfagdo realizada
pelo departamento de Marketing. Neste trabalho, a definicdo de
clientes satisfeitos serd considerada como uma informagdo ja
concebida, fornecida pelo relatério interno da empresa. Sendo
assim, por ora, ndo sera questionada a definicdo de satisfagdo e
nem a metodologia de pesquisa. Em um estudo posterior,
contudo, é conveniente que faga uma analise criteriosa das
guestdes levantadas.

Custo efetivo de materiais/ Custo
orgado de materiais

Trata-se de uma medida de controle. Avalia se o custo com
materiais estd dentro do orgamento definido.

Variagdo entre a data da liberagdo da
compra através de documento a ser
enviado a Construtora e o
cronograma de compras oficial da
obra

Mede a diferenga entre a data em que foi efetuada a compra de
materiais de obra e a data prevista para realiza-la. Essencialmente,
esta medida de desempenho serve como forma de controle que da
indicios de atrasos de andamento da obra.

N2 de fornecedores certificados por
tipo de insumo mais relevante

Mede o n? de fornecedores certificados em qualidade sugeridos
no mapa de cotagdes por tipo de insumo relevante. Por insumos
relevantes, entendem-se aqueles insumos de obra que
representam maior parte dos custos. (20 % de materiais que
representam 80% do custo total). Alguns exemplos de materiais
relevantes sdo: elevador, esquadria de aluminio, etc

Prazo real / Prazo planejado

E uma medida de desempenho que mede o andamento da obra.
Portanto, avalia se a obra estda atrasada (resultado menor que um)
ou adiantada (resultado maior que um).

Custo Real/ Custo planejado

E uma medida de desempenho que faz controle de custo da
obra.Portanto, avalia se o custo da obra esta de acordo com o
orcamento. Se o resultado for menor que 1, ha economia com a
obra. Ja se o resultado for maior que 1, existe evidéncia de estouro
de orcamento.

N2 de alteragGes nos projetos depois
do inicio da obra

Quantifica n? de mudangas nos projetos apds inicio da obra.
Quanto menor for o valor da medida, mais eficiente serda na
coordenacdo de projetos. As constantes mudangas nos projetos
podem implicar mais custos e atraso de obra.

Tempo médio para o
desenvolvimento do projeto

E o lead time entre a data em que foi solicitado o projeto até a
data da conclusdo do mesmo.

Gasto financeiro com a contra¢do de
projetistas

Refere-se ao gasto financeiro com a contrata¢do de projetista pela
elaboragdo dos projetos.

N2 de contratos de aquisi¢cdo de
terrenos no ano corrente

Quantifica o n? de contratos da compra do terreno no ano
corrente.

Custo de terreno com novos
empreendimentos

Mede o gasto financeiro do terreno

empreendimentos.

com novos

99



100

N2 de empreendimentos langados /
N2 de projetos aprovados

Mede % de empreendimentos colocados a venda em relagdo ao
n? de projetos aprovados. E considerado um projeto aprovado
aquele projeto legalizado para a construgdo da obra.

Gasto financeiro com publicidade/
Valor orgado com publicidade

E uma medida de controle que avalia se o gasto com publicidade
esta de acordo com o or¢gamento definido. Se o valor da medida
for maior que 1, entdo houve estouro de orgamento. Ja se esse
valor for inferior a um, entdo isso significa uma economia de gasto
com publicidade.

N de funcionarios satisfeitos/ N2
total de funciondrios

Mede % de funciondrios satisfeitos. Atualmente, esse indicador é
apurado através de uma entrevista anual com os funciondrios
conduzida por cada chefe da area. Neste trabalho, por ora, os
dados gerados pelas entrevistas serdo tomados sem questionar a
metodologia de pesquisa e a definicdo de satisfacdo adotada pela
empresa. Contudo, em estudo posterior, uma andlise mais
criteriosa desses aspectos devera ser considerada.

[(N2 de funcionarios admitidos +
demitidos)/2 ] / Efetivo médio X 100

Mede o giro de funciondrios na empresa. Em outros termos, essa
medida fornece percentual de funcionarios que passam na
empresa em um determinado intervalo de tempo. Como a
periodicidade é de 1 ano, o intervalo de tempo para este estudo
de caso é de 1 ano.

N2 de sugestdes dos funcionadrios,
que foram aprovadas pela dire¢do /
N2 total de sugestdes dos
funcionarios.

Mede % das sugestdes dos funciondrios que foram concordadas
pela alta dire¢do. A ideia central desse indicador é permitir que os
funciondrios tenham mais autonomia para propor quaisquer
sugestdes de melhoria na empresa.

N2 de funciondrios que receberam
treinamento/ Ne total de
funcionarios

Aponta % de funciondrios que receberam algum tipo de
treinamento em relagdo ao total de funcionarios.

N2 de cursos feitos por funcionario
treinado

Avalia a quantidade média de cursos que um funcionario treinado
fez no ano.

Gastos financeiros com
treinamentos

Mede os gastos financeiros com treinamento.

4.8 Plano de Acéo

Fonte: elaborado pelo autor

Tédo importante quanto & elaboracdo do mapa estratégico e das medidas de
desempenho, é tracar um plano de acdo para a realizacdo dos objetivos estipulados. Neste
topico, serdo propostas algumas solugdes que possam melhorar o desempenho da empresa

estudada.
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Gestéo de pessoas

Conforme visto na parte da analise interna, o sistema de remuneracdo da empresa
estudada apresenta alguns problemas que provocam uma piora no desempenho dos
funcionarios. Primeiramente, esse sistema é utilizado como forma motivacional das pessoas.
Em segundo lugar, hd uma grande desconfianca dos funcionarios quanto ao processo de
apuracdo do desempenho dos mesmos, uma vez que é avaliado por uma sé pessoa. E, por fim,
as metas individuais sdo consideradas praticamente impossiveis de serem atingidas pelos

funcionérios, o que resulta em baixo comprometimento deles.

De modo resumido, a figura 25 mostra o esquema de avaliacdo do desempenho das
pessoas na empresa A. Basicamente, o chefe define as metas individuais e impde-nas aos
subordinados. Por sua vez, cabem aos subordinados executarem as tarefas e cumprirem as

metas. Com isso, o chefe avalia se as metas foram ou néo atingidas.

Figura 25- Avaliacio de desempenhos individuais na empresa A

Define as metas pessoais

Chefe Subordinado

Executa as tarefas

Fonte: elaborado pelo autor

Como solucdo, a figura 26 mostra como poderia ser a medicdo de desempenho
individual. O primeiro ponto que merece destaque na proposta de solucdo é que a formulagéo
das metas passa a ser desenvolvida em conjunto entre o chefe e os subordinados. A
participacdo dos subordinados tem a importancia de fornecer informagdes relativas as
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operacdes do dia-a-dia das quais o chefe ndo tém conhecimento. Com isso, metas mais
desafiadoras, porém realistas de serem alcangadas, podem ser estabelecidas.

Outro aspecto diz respeito a avaliagdo das metas. Nesta nova alternativa, 0s
subordinados junto com o chefe analisam periodicamente se as metas precisam ser
redimensionadas ou mesmo modificadas. Essa mudanca na forma de apurar o desempenho
das pessoas permite que os funcionarios se sintam mais responsaveis pelas suas atividades e

passem a autoavaliar as atividades que executam.

Em resumo, a solugéo proposta visa a conceder mais autonomia e responsabilidade aos
funcionarios para que estes sejam mais produtivos no seu trabalho, através de maior
entusiasmo e motivacdo. Para maior efetividade da solucdo apresentada, é preciso que sejam

respeitadas as seguintes condigdes:

e Papel do chefe. Fornecer recursos e orientar os funcionarios para que eles cumpram
as metas estipuladas.
e Papel do subordinado. Executar as tarefas e solicitar recursos e orientagdo para o

alcance das metas.

Figura 26- Proposta de medicéo de desempenho individual

Chefe

Fornecer recursos
e orientar os
funcionarios

Definicdo da

metas Avaliagao das metas

Executar as tarefas
e solicitar recursos

e orientacdo

Subordinado

Fonte: elaborado pelo autor
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Outro aspecto que afeta o desempenho dos trabalhadores é quanto ao sentimento de
justica na avaliacdo de desempenho. Através de conversas informais com os funcionarios, eles
alegam que a apuracao de desempenhos individuais é distorcida e subjetiva, uma vez que esse

trabalho € delegado a uma pessoa (chefe imediato).

Para contornar essa questdo, seria interessante ampliar o ndmero de avaliadores,
considerando os principais stakeholders a que os funcionarios devem atender diretamente. Em
outras palavras, os avaliadores das metas individuais ndo seriam apenas os chefes imediatos,
mas também os principais individuos que interagem diretamente com o funcionario. Alguns

exemplos de stakeholders que poderiam ser: chefe imediato, colegas de trabalho, etc.

Dado que as tarefas dos funcionarios podem ter ordem de prioridade, a avaliacdo dos
Stakeholders pode ter um peso diferente. Por exemplo, considerar a avaliagdo do chefe
imediato com maior relevancia que a de um companheiro de trabalho. A figura 27 ilustra um

exemplo dessa nova forma de avaliacéo e as setas indicam a interacdo entre os Stakeholders.

Figura 27- Avaliacao de desempenho pelos stakeholders

Chefe imediato

L

Colega de outro 4= Avaliado - Subordinado
departamento - _

4]

Colegas do mesmo
departamento

Fonte: elaborado pelo autor
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Melhoria na coordenacéo de projetos

Alguns dos problemas que surgem mais comumente nas obras e que causam grandes
impactos na consecucdo dos objetivos da perspectiva dos processos internos séo atrasos e
estouro do orcamento. No caso da empresa estudada, a principal causa pode ser atribuida a

falta comunicacéo entre os projetistas e a construtora.

Atualmente, os projetistas que sdo responsaveis pela concepcdo do produto
praticamente n3o interagem com a construtora, que é responsavel pela execucio da obra. E a
incorporadora quem faz a intermediag&o entre os projetistas e a construtora. Com isso, durante
a execucdo da obra, frequentemente, alguns detalhes ndo considerados no projeto do produto
sdo incluidos e outros aspectos do projeto sdo alterados, o que gera elevacdo de custos e

demora para entrega do empreendimento.

Na figura 28, ilustra-se como se da a comunicacdo entre as trés entidades
mencionadas: incorporadora (empresa A), construtora e projetistas. Basicamente, na relacéo
entre incorporadora e projetistas, o primeiro estabelece quais sdo 0s requisitos gerais do
projeto através das pesquisas de mercado e o segundo elabora o projeto solicitado. J& na
relacdo incorporadora e construtora, 0 primeiro contrata o segundo pela prestacao de servigo

da construcdo da obra.

Figura 28 - Relagdes entre incorporadora, projetistas e construtora

Incorporadora

Projetistas Construtora

Fluxo de
comunicagdo

Fonte: elaborado pelo autor
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Como proposta de solucdo, seria interessante que o fluxo de comunicagéo fosse uma
rede. A figura 29 mostra mais claramente como os fluxos de comunicacdo podem ser
estabelecidos entre as trés entidades. As principais vantagens sao que os projetistas, além de
considerarem o conceito do produto, podem levar em conta as condi¢cdes de producéo.

Consequentemente, isso pode resultar em menores mudangas no projeto.

Figura 29- Nova proposta de rela¢des entre incorporadora, projetistas e construtora

Incorporadora

Construtora

Projetistas l I

Fluxo de
comunicagdo

Fonte: elaborado pelo autor

4.9 Importantes consideracfes quanto a aplicacdo do BSC na empresa A

Neste estudo caso, foi elaborada uma primeira versdo do BSC. Para que este SMD
funcione adequadamente, é imprescindivel que os dados sejam coletados periodicamente e de
modo rapido e confiavel. Visto que a empresa A lida com um volume muito grande de

informac0es, € recomendavel que algum tipo de suporte tecnoldgico seja utilizado.

Atualmente, a empresa A possui um sistema de informacdo que centraliza o banco de
dados de todos os seus departamentos. No entanto, esse sistema é voltado as informacGes
financeiras. Devido a essa restricdo tecnoldgica, apenas algumas medidas de desempenho
muito provavelmente serdo apurados no tempo planejado. Em uma primeira etapa, portanto, é
aceitavel que esse tipo de situacdo ocorra. Todavia, no médio e longo prazo, o investimento
em sistema de informacdo poderda ser imprescindivel para que o BSC funcione com

propriedade e proporcione todas as vantagens ja mencionadas na revisao bibliogréafica.



106

Para operacionalizar o BSC, inicialmente, a empresa A pode complementar o seu atual
sistema de informacdo com o modo manual (os dados inseridos em planilha eletrdnica).
Embora esse procedimento seja trabalhoso, os dados podem ser colhidos para apuracdo dos

indicadores.

Outro aspecto importante a considerar diz respeito a necessidade de constantes
revisdes do BSC. Isso significa dizer que o BSC proposto neste trabalho devera ser ajustado
conforme as situacbes em que a empresa se encontrar. Em outras palavras, 0s objetivos
estratégicos e as medidas de desempenho podem variar ao longo do tempo devido ao
ambiente mutavel em que a empresa esta inserida. Neste sentido, o BSC funcionara ndo como

um evento Unico, mas como um processo continuo.
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5. CONCLUSAO

Com o desenvolvimento deste trabalho, pode-se dizer que o principal objetivo foi
alcancado, que é aplicar um modelo adequado de SMD. Vale lembrar que a alta geréncia da
empresa A demonstrava uma enorme dificuldade no processo de tomada de deciséo,
retardando a concretizacdo dos objetivos estratégicos, ou ndo os atingindo. Além disso,
constatou-se que a medicdo de desempenho global da empresa se baseava principalmente em
indicadores financeiros gerados a partir dos relatérios contabeis, o que ndo permite orientar o

caminho que empresa A deve seguir na geracdo de valor futuro (Kaplan e Norton, 1997).

Para resolver os problemas identificados, 0 BSC foi eleito como método de solugdo. A

escolha do modelo foi fundamentada por dois aspectos:

e Maior pontuacdo global segundo os critérios definidos por Figueiredo et al
(2005): aprendizado, analise critica, balanceamento, clareza, dinamismo,
integracdo, alinhamento, participacao e relacionamento causal.

e Predominio do BSC como modelo de SMD na literatura segundo o estudo

bibliométrico feito por Marzagdo et al (2010)

Apbs a escolha do modelo de SMD, foi feita uma analise externa e interna da empresa
A. Na andlise externa, buscou-se retratar 0 ambiente competitivo de uma incorporadora
imobiliaria. Para isso, inicialmente, os principais fatores macroeconémicos que afetam o
mercado imobiliario foram identificados e analisados. Em seguida, um estudo mais
direcionado ao mercado imobiliario foi feito, aplicando-se o conceito das cinco forcas do
Porter. Quanto a analise interna, as questfes referentes a estrutura organizacional e aos

recursos humanos foram contempladas.

A partir dessas analises, definiu-se a estratégia competitiva da empresa, e elaborou-se
0 BSC. Particularmente, a relevancia do BSC na empresa A residiu no fato de permitir uma
visdo abrangente de como 0s objetivos estratégicos tanto financeiros como nédo financeiros se
relacionam, em uma relacdo de causa e efeito. Com isso, resolveu-se a dificuldade enfrentada
pelos gestores no processo de tomada de decis@o na medida em que as causas do alcance dos
objetivos ficaram conhecidas, o que se torna mais pragmatico no momento da implementacao

da estratégia.

Quanto aos planos de acdo, foram sugeridas algumas recomendagGes gerais para

solucionar alguns dos principais problemas que interferem especialmente as perspectivas de
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aprendizado e crescimento e de processos internos. A proposta central dos planos de acéo é
apontar o que poderia ser feito para melhorar o desempenho de tais perspectivas sem que

represente um grande investimento a empresa A.

Uma consideracdo importante neste trabalho é que a implementacdo do BSC néo foi
realizada, a qual ndo faz parte do escopo do trabalho. Todavia, a implementacdo do modelo é
um ponto extremamente critico que demanda muito esforco e tempo. Embora essa questéo
ndo tenha sido aprofundada no presente trabalho, os passos iniciais foram postos, dando o
subsidio inicial necessario para colocar em pratica. Entdo, como proximo passo do trabalho,

deve centrar-se em como implementar o BSC na empresa A.

Como sugestdo para operacionalizar o BSC no curto prazo, o atual sistema de
informacdo da empresa A, que processa apenas o0s dados financeiros, pode ser
complementado com as planilhas eletrénicas nas quais os dados histéricos dos indicadores de
desempenho podem ser registrados. Entretanto, no médio e longo prazo, serd imprescindivel
investir em sistema de informagdo mais completo — que processe dados tanto financeiro como

ndo financeiro - de modo assegurar maior rapidez e menos erros na apuracdo dos dados.

Vale destacar as principais limitacdes e dificuldades para o desenvolvimento deste
trabalho. A falta de tempo dos gestores e dos sécios para discussdao do BSC e a falta de
documentacdo dos processos internos da empresa foram as principais barreiras para o estudo
de caso. Contudo, justamente essas dificuldades reforcam a necessidade do Balanced

Scorecard.

De modo geral, este trabalho de formatura contribuiu tanto para o autor como para a
empresa. Para o primeiro, o trabalho serviu de aprendizado e grande experiéncia de como as
teorias vistas nas aulas podem ser aplicadas em uma situacéo real. Ja para a empresa A, este
trabalho serviu como um ponto inicial, mas fundamental para o alcance dos seus objetivos

através da aplicacdo da importante ferramenta de gestdo, Balanced Scorecard.
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APENDICE A - Tipos de estrutura organizacional

Estrutura funcional. De acordo com Carvalho e Rabechini Jr (2011), uma estrutura
funcional é aquela caracterizada pela divisdo através de departamentos. Em tal
estrutura, os gerentes funcionais possuem total controle sobre o projeto. Geralmente,
eles definem o préprio orcamento, com a aprovacao dos superiores. No quadro 10,
estdo apresentadas algumas vantagens e desvantagens da estrutura funcional. Ja a

figura 30 ilustra um exemplo de estrutura funcional.

Quadro 10- Vantagens e Desvantagens da estrutura funcional

Vantagens

Desvantagens

H& enorme flexibilidade no uso dos
recursos humanos no projeto;
Especialistas em um determinado
assunto podem ser alocadas em
diferentes projetos;

Facilidade de compartilhamento de
experiéncias e conhecimentos entre 0s
especialistas de um mesmo
departamento;

O departamento funcional permite a
continuidade do conhecimento
tecnolégico, mesmo quando um
individuo deixa o projeto ou a
empresa;

O departamento funcional facilita o
processo de crescimento individual
cuja especialidade estd na area
funcional;

Mais facilidade de controle do
orcamento e dos custos do projeto;
Melhor controle técnico;

Mais disponibilidade de méo de obra;

Maior controle sobre os funcionarios,

As atividades do departamento que
gerencia o projeto ndo tem como foco
o cliente;

O departamento  funcional tem
propensdo a ser orientado pelas suas
atividades particulares;

Né&o ha um funcionario especifico pela
responsabilidade total do projeto;

As repostas as necessidades dos
clientes sdo morosas;

H4 tendéncia de subestimar o projeto
A estrutura funcional ndo propicia uma
abordagem holistica em relagdo ao
projeto;

A estrutura funcional ndo exibe uma
énfase orientada a projetos necessaria
para acompanhar as atividades de
projeto;

A coordenacdo é muito complexa e é
preciso um lead time adicional para o
consentimento das decisoes;

As decisbes tomadas geralmente

favorecem o0s grupos funcionais mais
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porque cada funcionario reporta fortes;
somente a uma pessoa; e As novas ideias tendem a ser dirigidas
e Canais de comunicagdo verticais e as funcdes

bem definidos;

Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (apud Carvalho e Rabechini Jr, 2011, p.333)

Figura 30- Estrutura Funcional

Coorder}a;ao do CEO
Projeto
N T .
.’ I I !
1 I
I
: Gerente Gerente Gerente I
: Funcional Funcional Funcional :
| I
S 1
Staff Staff Staff
I | I
Staff Staff Staff
] 1 ]
Staff Staff Staff

Fonte: PMI (2008)

e Estrutura projetizada. Segundo Kerzner (2001, apud Carvalho e Rabechini Jr, 2011,
p. 334), 0 aspecto mais vantajoso da estrutura projetizada reside no fato de um dnico
individuo, gerente de projeto, possuir autoridade absoluta sobre o projeto como um
todo. A figura 31 mostra um exemplo de estrutura projetizada, enquanto que o quadro

11 resume as vantagens e as desvantagens da referida estrutura.



Quadro 11 — Vantagens e Desvantagens da estrutura projetizada
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Vantagens

Desvantagens

Gerente  de  projeto  detém
autoridade total sobre o projeto;

Os membros do projeto ficam sob
a responsabilidade do gerente de
projeto;

A comunicacdo é facilitada em
relagdo a estrutura funcional;

Os membros do time do projeto
possuem forte identidade propria e,
desse modo, tendem a ter alto
comprometimento com o projeto;
H& maior possibilidade de rapidez
na tomada de decisdes;

As estruturas sdo simples, flexiveis
e relativamente faceis de entender
e implementar;

A estrutura projetizada permite
uma abordagem mais holistica ao
projeto;

A interface com a alta
administracdo torna se mais facil,
pois o tamanho da unidade é
reduzido;

A alta geréncia consegue mais
tempo livre para se concentrar em

questdes mais estratégicas.

Em caso de haver varios projetos,
Varios grupos novos podem ser
criados, gerando-se duplicidade de
trabalho;

Os especialistas em determinado
assunto tendem a ser alocados aos
projetos quando eles estdo
disponiveis e ndo quando sdo
necessarios para o projeto;

H& uma considerdvel incerteza
sobre o que ir4 acontecer com 0s
membros do projeto ap6s a
conclusdo do mesmo;

Ha dificuldade de intercambio
técnico entre os diferentes projetos;
Existe falta de continuidade de
carreira e oportunidades para as
pessoas que trabalham em projetos;

O custo de manutengdo da
estrutura pode ser alto, uma vez
que existe duplicacdo de esforcos,

facilidades e pessoal,

Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (apud Carvalho e Rabechini Jr, 2011, p.335)
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Figura 31 - Estrutura Projetizada
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Fonte: PMI (2008)

e Estrutura matricial. A estrutura matricial se trata de um tipo de estrutura
organizacional que combina os aspectos da estrutura funcional com os da projetizada.
(CARVALHO e RABECHINI JR, 2011). Vale destacar que mesmo a estrutura
matricial pode manifestar diversas formas. Comumente, a estrutura matricial pode ser
forte, equilibrada e fraca. Quando a estrutura é fraca, ela se assemelha mais com a
estrutura funcional, e os gerentes funcionais tém mais autoridade que os gerentes de
projeto. Na estrutura equilibrada, os gerentes de projetos e os gerentes funcionais tém
0 mesmo poder de influéncia sobre o trabalho e as pessoas que o executam. Ja quando
a estrutura matricial € forte, ela se parece mais com a estrutura projetizada em que 0s
gerentes de projetos tém mais poder que os gerentes funcionais. O quadro 12 sintetiza
as principais vantagens e desvantagens da estrutura matricial. Ja as figuras 32,33, 34

ilustram respectivamente as estruturas forte, equilibrada e fraca.



Quadro 12 -Vantagens e Desvantagens da estrutura matricial
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Vantagens

Desvantagens

H& um responsavel pelo projeto
como um todo: o gerente de
projeto

Uma vez que 0 projeto estd
distribuido ao longo das divisdes
da empresa, pode-se utilizar toda a
capacidade técnica da mesma;
Menor ansiedade sobre o que ird
acontecer com as  pessoas
envolvidas com o projeto, apds o
término do mesmo;

As respostas as necessidades dos
clientes sdo rapidas;

A estrutura matricial é flexivel;
Normalmente como varios projetos
ocorrem  simultaneamente  na
empresa, a estrutura matricial
permite melhor uso dos recursos da
empresa;

O stress é compartilhado por todo

o0 time e pelos gerentes funcionais.

Podem existir conflitos e duvidas
guanto a responsabilidade pela
tomada de decisdo dentro do
projeto Consequentemente, pode
provocar atrasos no projeto;
Funciondrios e gerentes sdo mais
propensos a ambiguidade de papéis
em relagdo a estrutura funcional;

A estrutura matricial descumpre
com o principio de gerenciamento
da unidade de comando: o0s
funcionarios da empresa possuem
dois chefes, o gerente do projeto e
o gerente funcional.

Torna-se um requisito necessario a
habilidade do gerente de projeto
em negociar 0S recursos com 0s
gerentes funcionais;

Dificuldade de monitoracdo e

controle;

Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (apud Carvalho e Rabechini Jr, 2011, p.337)
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Figura 32- Estrutura Matricial Fraca
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Fonte: Adaptado de PMI (2008)
Figura 33- Estrutura Matricial Equilibrada
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Fonte: Adaptado de PMI (2008)
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Figura 34- Estrutura Matricial Fraca
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Fonte: Adaptado de PMI (2008)



