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RESUMO

O Balanced Scorecard permite que as organizacées alinhem sua missao,
visdo e estratégia a objetivos mensurados através de indicadores que quantificam o
desempenho atual da empresa. Além disso, o Balanced Scorecard atua na criacéo
de medidas de desempenho para auxiliar os gestores no controle do andamento do
planejamento estratégico e permite comunicar a estratégia para todos os
funcionarios com clareza. No presente trabalho, o objetivo é elaborar uma proposta
de planejamento estratégico para a Construtora Alpha, utilizando os conceitos do
Balanced Scorecard. O método utilizado foi o do estudo de caso. O resultado é
apresentado através da andlise dos principais elementos da estratégia da empresa.
Foram criados objetivos e indicadores nas quatro perspectivas do Balanced
Scorecard traduzidas no mapa estratégico. O trabalho mostra como esta ferramenta
pode aperfeicoar a criacao, implantacao e controle da estratégia organizacional, com
o intuito de criar mais valor para os clientes da organizacao estudada.

Palavras chave: Planejamento estratégico; Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

No atual cenario econémico cada vez mais complexo e competitivo onde as
organizacboes estdo inseridas, torna-se inevitavel que as formas de gestdo das
empresas sejam renovadas constantemente, para que estas se mantenham
competitivas no mercado. E importante que as empresas conhegam muito bem seus
processos internos e o mercado no qual estao inseridas, assim, é possivel captar as
oportunidades existentes e enfrentar as ameacas que podem surgir no seu ambiente

de atuacao.

Uma das formas encontradas pelas empresas para se manter no mercado foi
a busca por um maior controle gerencial. A importancia de implantar e controlar de
forma eficiente seu planejamento estratégico tornou-se essencial para que uma
empresa possa crescer e sustentar-se no mercado. Frente a esse cenario o

planejamento estratégico se torna vital para o sucesso das empresas.

Segundo OLIVEIRA (1998), o planejamento estratégico deve possibilitar a
identificacdo dos pontos e fortes e fracos e das ameacas e oportunidades da
empresa, aplicadas a um plano de trabalho efetivo que proporcione como resultado
o correto direcionamento dos esforcos e a elaboracdo de um plano de acdes que
vise atingir os objetivos definidos. A parte mais dificil ndo é criar um planejamento e

sim executa-lo de forma eficiente.

De modo a desenvolver estratégias de forma mais eficiente e satisfatoria, foi
criado um conceito de estratégia baseado na mensuragao do desempenho para uma
melhor tradugdo das metas e resultados da empresa, conhecido como Balanced
Scorecard, ferramenta criada por dois professores de Harvard: Robert Kaplan e

David Norton.

O Balanced Scorecard é uma das alternativas mais modernas para se
acompanhar o desempenho da empresa na busca de seus objetivos e metas. Trata-
se de uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num

conjunto coerente de medidas de desempenho.



A empresa em estudo € a Construtora Alpha, uma empresa de construcéao
civil de médio porte que atua na cidade de Porto Alegre ha sete anos, com matriz em
Florian6polis, onde atua desde 1989. Em Porto Alegre a empresa desenvolve

empreendimentos residenciais e atua nos segmentos de incorporagédo e construcao.

A empresa possui atualmente algumas formas de monitorar e controlar o
desempenho através de planilhas e uso de um sistema de gerenciamento de obras
chamado SIENGE. Hoje, a empresa elabora um planejamento estratégico informal,
com poucas formas de controle de seus processos e sem um planejamento de longo

prazo bem definido.

O mercado da construcao civil no qual esta inserida a empresa em analise,
contribui com uma parcela significativa no Produto Interno Bruto (PIB) do pais, nédo
s6 pela grande demanda de insumos utilizados, mas principalmente pela grande
quantidade de mao-de-obra empregada. Isso faz com que ela seja responsavel por
gerar 7,8 milhées de empregos formais e informais, segundo o IBGE, demonstrando

a dimenséao da sua importancia sécio-econémica.

A importancia da construgao civil para o desenvolvimento do Pais se deve, no
lado econémico, por suas fortes caracteristicas multiplicadoras sobre as atividades e
produtos que envolvem toda a cadeia produtiva, originando consumo de bens e
servicos também de outros setores. No lado social, porque absorve direta e
indiretamente um grande contingente de mao-de-obra, principalmente pouco

qualificada e também pela reducao do déficit habitacional do pais.

Além de ser um setor muito complexo, a construcao civil, como todos os
outros setores da economia, vem sofrendo grandes modificacbes em virtude da
competitividade crescente e as mudancgas ocorridas no plano econémico do pais. Os
investimentos para a Copa do Mundo de 2014 estao impulsionando este mercado de
forma expressiva. A possibilidade da cidade de Porto Alegre sediar a copa é uma
grande oportunidade para o setor que sé tende a crescer nos proximos anos.

A estabilizacdo da economia brasileira, 0 maior volume de crédito imobiliario,

com a reducdo das taxas de juros, o aumento do prazo para pagamento do
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financiamento e o grande déficit habitacional s&o fatores favoraveis ao crescimento
do setor, pois a atividade e a concorréncia deste segmento estdo diretamente
ligadas ao aumento na demanda por habitagao.

Dentro do contexto apresentado, o objetivo geral deste trabalho é desenvolver
um modelo de avaliagdo de desempenho fundamentado no Balanced Scorecard
para a Alpha. Isso serd realizado a partir da analise do ambiente interno da
empresa, avaliando seu posicionamento e estratégias utilizadas até o momento;
analise do ambiente externo, suas as forgcas competitivas e aspectos que podem
influenciar na empresa e a definicdo dos objetivos e metas a serem atingidos.

O presente relatério esta estruturado da seguinte maneira: primeiramente, é
realizada uma revisdo de conceitos tedricos sobre os assuntos trabalhados, que
abrangem o estudo sobre o planejamento estratégico e a ferramenta de gestao
Balanced Scorecard, seguida dos processos metodoldgicos de pesquisa utilizados.
Apés, é apresentada a caracterizacao e andlise da situagdo da Construtora Alpha no
que diz respeito aos conceitos estudados. Em seguida, encontra-se a proposta de
Balanced Scorecard criada para a empresa, com objetivos e medidas de
desempenho nas quatro perspectivas e o desenho do mapa estratégico ilustrando a
proposta. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais sobre os resultados
deste trabalho e sugestdes para o desenvolvimento de novos estudos.
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2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O BSC

O processo de planejar envolve um modo de pensar segundo Oliveira (2007).
Esse modo envolve indagacdes sobre o que fazer, como, quando, quanto, para
quem, por que, por quem e onde. E importante salientar que o planejamento nao

pode ser confundido com previsao, projecao ou a resolucao de um problema.

21 FORMULAGAO E IMPLEMENTAGCAO DA ESTRATEGIA

A formulacdo da estratégia € um dos aspectos mais importantes que o
executivo enfrenta no processo de elaboracdo do planejamento estratégico.
(Oliveira, 2007).

Trés aspectos devem ser considerados:
- A empresa, seus pontos fortes, fracos, missao, objetivos e metas;
- O ambiente, com suas oportunidades e ameacas;

- A integracéo, entre a empresa e o ambiente visando a melhor adequacéo

possivel.

E importante assegurar que os Vvarios elementos que integram a estratégia da
empresa sejam consistentes entre si, para assegurar a uniformidade da atuacéo no
mercado (Freire, 1997). Nesse sentido, € conveniente verificar em que medida a
missdo, os objetivos e a estratégia formam uma sequéncia légica e encontram-se

enquadrados na visao global da empresa.

Luecke (2009) ressalta que a formacado e a implementacdo da estratégia
devem ser abordadas como um processo, um conjunto de atividades que transforma

insumos em resultados. A formacdo da estratégia se inicia a partir da definicao
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missdo da empresa e seu proposito. Depois disso sdo estabelecidas metas a serem
seguidas que servem para medir o progresso da organizacdo. Estas metas séo
influenciadas por uma percepcao do ambiente externo e as capacidades internas da
organizacao.

Ainda segundo Luecke (2009), para formacgao da estratégia é necessaria uma
analise extensa onde os gestores definem as questdes de alta prioridade e como
transforma-las em iniciativas concretas. Uma vez que os planos sejam
desenvolvidos, os objetivos estratégicos da empresa e a visao de futuro ficam mais

claros.

Luecke (2009) ainda afirma que “as opg¢des estratégicas disponiveis para uma

empresa surgem do processo de olhar para dentro e para fora”.

2.2 FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Oliveira (2007) afirma que as fases basicas para a implementagdo do
planejamento estratégico séo:

Fase | — Diagnéstico estratégico

Fase Il — Missdo da empresa

Fase Il — Instrumentos prescritivos e quantitativos
Fase IV — Controle e avaliagéo.

Essas fases apresentam-se, de maneira esquematica, na figura 01

apresentada abaixo:
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Diagnostico Missdo da
Estratégico empresa

Controle e Instrumentos

avaliacio prescritivos e
quantitativos

Figura 01 — Fases do Planejamento Estratégico
Fonte: Oliveira (2007)

Fase | - Diagnéstico estratégico
A fase do diagnoéstico estratégico, também denominada auditoria de posi¢ao,
de acordo com Oliveira (2007), é realizada através da analise de varias informacdes

e da realidade interna e externa da empresa, esta pode ser dividida em cinco etapas

basicas:
a) ldentificacdo da visao

A definicdo da visdo da empresa € a idealizagcdo de um futuro desejado.
Segundo Dornelas (2005, p. 155) “a declaracao de visao define aonde a empresa

quer chegar, a direcdo que pretende seguir e 0 que ela quer ser”.
b) Identificacao dos valores

Oliveira (2007) define os valores como o conjunto de principios e crengas
fundamentais de uma empresa que fornecem sustentagdo para as suas principais

decisdes estratégicas.
c) Analise externa

Sao verificadas as ameacgas e oportunidades que estdo no ambiente da

empresa e a melhor maneira de usufruir dessa situagéo.
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A analise deve ser realizada como um todo, incluindo assuntos como:
mercado nacional e regional, evolugdo tecnoldgica, fornecedores, mercado

financeiro, concorrentes, entre outros.
d) Andlise interna

Nesta etapa deve ser realizada a verificacdo dos pontos fortes, fracos e

neutros da organizacgao.

A analise dos pontos fortes, fracos e neutros deve envolver a preparacao de
um estudo dos principais concorrentes na relacao produto-mercado. Uma estrutura
organizacional bem definida também € muito importante, pois s6 assim a empresa

pode alcangar seus objetivos de maneira adequada.

Observa-se que os pontos neutros devem ser considerados, pois sdo aqueles
gue a empresa nao consegue definir com seguranca se os aspectos realizados séao

positivos ou negativos.
e) Analise dos concorrentes

Esta etapa deve ter um tratamento detalhado, pois seu resultado final ira
identificar as vantagens competitivas da propria empresa e dos concorrentes. Para
uma analise adequada o executivo deve se colocar no lugar de seu concorrente,
somente através desse procedimento é possivel ter um posicionamento adequado e

competitivo perante a concorréncia.
Fase Il — Missdo da empresa

Segundo Oliveira (2007, p. 107) a “missdo € a razdo de ser da empresa”.
Uma forma de se traduzir determinado sistema de valores e areas de atuacgéo,

considerando as tradi¢des e filosofias da empresa.

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

seus membros e congregar esfor¢os para a execucao dos objetivos gerais.

Fase Il — Instrumentos prescritivos e quantitativos
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Os instrumentos prescritivos explicitam o que a organizagdo deve fazer para
alcancar os propésitos definidos na missdo, estando de acordo com a postura
estratégica e respeitando as macropoliticas e as macroestratégias. Eles
caracterizam-se como sendo o estabelecimento de objetivos, desafios e metas;
estabelecimento de estratégias e politicas funcionais e o estabelecimento dos

projetos e planos de agao.

Os instrumentos quantitativos sao projecbes econdémico-financeiras do
planejamento or¢camentario, necessarios para o desenvolvimento dos planos de

acao, projetos e demais atividades previstas.
Fase |V — Controle e avaliacao

Nesta etapa se verifica o desempenho e a direcado que a empresa esta
seguindo. O controle pode ser definido como a acdo necesséaria para assegurar a
realizacdo dos objetivos, metas estratégicas e projetos.

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

planejamento para desenvolver os ciclos futuros da atividade.

A figura 02 apresentada abaixo, descreve o processo de planejamento

estratégico:
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0 processo inkcia-se a partir de:
| visho |
Algumas vezes irealista quanto aos “destnos” da empresa que & submetida a uma avaliagSo racional & criteriosa das
| OPORTUNIDADES | | AMEACAS
Em termos de:
= Mescados 3 exploer ue prejudicardo 3 ampresa & cuas
= Recursce oportinidades
Considerando a regidade da empresa e de seus
CONCORRENTES
Com s=ue
PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS

Tudo iz “deniro” do horzonte estabelecido para
| MISSAO |
E fue deve conduzir 3 escola de
| PROPOSITOS |
& parfr de defeihes de
| CENARIOS |
Respeitanda a
| POSTURA ESTRATEGICA |
Cue possibdita o estzbelecimento de
MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICAS
Que oriertardo a formagdo de
OBJETIVOS GERAIS
OBJETIVOS FUNCIONAIS
Maiz realistas que as expectativas & desejos, como base para a formulagao de
| DESAFIOS E METAS |
Cuantificados, que pemmitirde o estabelecimento, em nivel de area funcional, de
|  ESTRATEGASEPOLMCAS |
Capazes der
= Tirar provesto dos pontos fortes e oporiunadades
L Evitar ou eliminar os Fl:lﬂtl'.'ﬁi fracos & iIIT-EEl;II.'E da EMpresa e que devem sef Faduzdas em
| PROJETOSEPLANOSDEAGAO |
Destinadas a arientar 3 operacionalizagio do pano esvakgico avaves oo
ORGAMENTO
ECONOMICO-FINANCEIRD

Figura 02 — Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: Oliveira (2007)

2.3 ANALISE DA EMPRESA E DO AMBIENTE

Segundo Born (2007), alguns outros fatores também devem ser considerados
como ponto de partida para a criagao do plano estratégico.
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Para o autor, a analise da empresa deve apresentar o histérico da empresa,
avaliacao de recursos e resultados, principios norteadores, cadeia de valores e os

fatores criticos de sucesso.

2.3.1 Histérico e Avaliacao de Recursos e Resultados

O histérico da empresa € utilizado para o entendimento de todos os fatores
relevantes ocorridos ao longo de sua existéncia. A avaliacdo dos recursos € uma
analise sobre a capacidade da empresa frente a seus recursos, como pessoas,
tecnologia, equipamentos, marca, relacionamento com fornecedores, etc. Por fim,
necessario apresentar os resultados daquilo que foi produzido pela empresa, a partir

de seus recursos, ao longo dos ultimos anos.

2.3.2 Norteadores Estratégicos

Os norteadores servem, como o proprio nome ja diz, para nortear a empresa.
A definigdo do negdcio, visdo, missdo e valores sdo muito importantes, pois eles
expressam aquilo que os proprietarios desejam para o negdcio. Identificando o

caminho pretendido para todos que estdo na organizacao.

2.3.3 Cadeia de Valores

A cadeia de valores & um poderoso instrumento de andlise e tomada de
decisdes, originada da Teoria das Atividades. Estas atividades se resumem a nove,
divididas em primarias e de apoio. As atividades principais sdo diretamente
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relacionadas com a geracao e valor, sdo elas: Logistica interna, operagdes, logistica
externa, marketing e vendas. As atividades de apoio sdo: infra-estrutura da empresa,

geréncia de recursos humanos e desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢ao.

2.3.4 Fatores Criticos de Sucesso

No momento da elaboracdo do plano estratégico, o primeiro passo é a
identificacdo dos fatores criticos de sucesso, que sao as condi¢cdes necessarias para
competir em um determinado setor. Deve-se qualificar a empresa a partir de uma
analise critica, com a criacdo de um parecer em relacao a performance da empresa

em cada um dos fatores-chave identificados.

A préxima etapa é a andlise do ambiente externo, a busca de informacoes
que auxiliem na compreensao do ambiente de negdécios do setor que a empresa
encontra-se inserida. A mesma é composta por andlises do macroambiente, anélises
da industria, aprofundamento das potencialidades, fraguezas e movimentos
estratégicos da concorréncia. E, por fim, sera feita a consolidagao das informagdes
(internas e externas) facilitando assim o processo de tomada de decisdes através da
analise SWOT que ¢é a principal ferramenta utilizada para esse papel.

2.3.5 Analise Macroambiental

Tem por objetivo identificar as tendéncias que podem impactar no setor,
afetando a empresa. E importante salientar que estas sdo variaveis incontrolaveis,
estas podem representar oportunidades e ameacas do mercado. Cada aspecto do
mercado pode ser individualmente analisado para facilitar a compreensdao do

planejador.
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O ambiente pode ser analisado considerando-se os ambientes demograficos,

econdmicos, naturais, tecnoldgicos, politico-legais e socioculturais.

2.3.6 Analise da Industria (Cinco Forcas Competitivas — Porter)

A importancia desta analise consiste no fato de que a concorréncia néo €
formada apenas por um grupo seleto de empresas que competem no mesmo
mercado, mas sim de compostos muitas vezes imperceptiveis que somente esta
analise pode distinguir e definir, bem como calcular os riscos que cada parte

representa.
As cinco forcas competitivas:

Fornecedores — Conjunto de empresas e profissionais que provéem 0s insumos e

servicos necessarios ao setor.
Concorrentes — Importante para a compreensao da rivalidade existente no setor.

Compradores — Os diferentes grupos de compradores exercem 0 seu poder de
barganha em busca de vantagens, assim como acontece também com os
fornecedores. E importante compreender como isso se da, para que melhor se
possa agir no futuro.

Entrantes Potenciais — Entender quais organizacdes ou profissionais ameagam atuar
no setor nos proéximos anos, a seguir deve-se realizar o estudo das barreiras de

entrada para entender o nivel de ameaga existente.

Substitutos — Sao produtos produzidos por outras empresas que também atendem a
necessidade dos clientes do setor.
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2.3.7 Analise da Concorréncia

E muito importante para a elaboragdo de um bom plano o conhecimento das
potencialidades e fraquezas da concorréncia. O ponto mais relevante é a
capacidade de gerar valor de cada concorrente e a forma com que cada um atua e

qualifica-se para a competicao.

2.3.8 Analise SWOT

A analise SWOT foi proposta inicialmente por Andrews em 1971 e tornou-se a
mais conhecida técnica de analise do ambiente. Por meio da definicado dos pontos
fortes fracos, a empresa define seu ambiente interno e por meio das oportunidades e

ameagas determina o cenario externo o qual esta inserida.

Segundo Herrero (2005) a gestao estratégica baseada no Balanced
Scorecard utiliza o modelo SWOT para avaliar os impactos das forcas setoriais nas
perspectivas de valor.

Segundo o autor, para montar uma analise SWOT utiliza-se uma planilha
dividida em quatro areas, conforme apresentado na figura 5:

Forcas (Strenghts) - Vantagens internas da empresa em relagdo as empresas

concorrentes.

Fraquezas (Weakenesses) - Desvantagens internas da empresa em relacdo as

empresas concorrentes.

Oportunidades (Opportunities) - Aspectos positivos da envolvente com potencial de

fazer crescer a vantagem competitiva da empresa.
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Ameacas (Threats) - Aspectos negativos da envolvente com potencial de

comprometer a vantagem competitiva da empresa.
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3 SISTEMAS DE MEDIDAS DE DESEMPENHO

De acordo com Kaplan e Norton (2004), na era industrial as empresas
criavam valor ao transformar matérias-primas em produtos acabados e a economia
baseava-se principalmente em ativos tangiveis — estoques, terrenos, fabricas e
equipamentos. As empresas descreviam e documentavam suas estratégias por meio
de ferramentas financeiras, como livros contabeis, demonstragdes do resultado e
balancos patrimoniais. Mas a partir da década de 90 um projeto de pesquisa
desenvolvido pelos dois professores de Harvard, trouxe novas maneiras de medir o

desempenho organizacional.

Deste projeto surgiu em 1992 o conceito do Balanced Scorecard, um sistema
balanceado de mensuragdes que além de medir os resultados financeiros, podia
medir também indicadores nao financeiros, sob trés outras perspectivas: clientes,

processos internos e aprendizado e crescimento.

Segundo Norton e Kaplan (2004) hoje em dia, em média, 75% do valor de
mercado das empresas resultam de ativos intangiveis que nao sdo captados pelos
critérios de avaliacao tradicional. O Balanced Scorecard possibilita a quantificacao
desses intangiveis criticos, como pessoas, informacéo e cultura. E uma metodologia
de gestao que estabelece indicadores de performance que sédo capazes de traduzir
e desdobrar as estratégias organizacionais em objetivos, medidas, metas e

iniciativas.

O Balanced Scorecard € uma etapa de um processo continuo. Isso pode ser
melhor visualizado através da figura 03 apresentada abaixo:
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Figura 03 — Processo de criagao de valor
Fonte: Kaplan, Norton (2007)

Segundo os autores, a metodologia do modelo Balanced Scorecard permite
medir o desempenho organizacional sobre quatro perspectivas: Financeira, de
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. As perspectivas
equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores
de desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas

subjetivas mais imprecisas.

Para Kaplan e Norton (1997) as perspectivas formam um conjunto de
hip6teses sobre causas e efeitos que torna mais facil para a organizacdo detectar
quais sao os pontos mais fracos e mais fortes. Além disso, as perspectivas devem
estar diretamente relacionadas a visdo e a estratégia definida pela empresa,

conforme a figura a sequir.
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Figura 04 — As perspectivas do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Como observamos na figura anterior, existem quatro perspectivas, cada uma

com seus objetivos, metas, indicadores e iniciativas, as quais serdo abordadas na

sequéncia.

3.1

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Para Kaplan e Norton (1997) a elaboracdo do Balanced Scorecard deve ser

um incentivo para que as unidades de negocio vinculem os seus objetivos a

estratégia da empresa. Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e

medidas das outras perspectivas do BSC.

As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia, sua

implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados

financeiros. Os

objetivos

financeiros

normalmente estéo

relacionados

a
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lucratividade, medida pela receita operacional, o retorno sobre o capital empregado

e o valor econ6mico agregado.

Segundo Kaplan e Norton (1997) os objetivos e medidas financeiras precisam
desempenhar um papel duplo: definir o desempenho esperado da estratégia e servir
de meta para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard.

Para Kaplan e Norton (2004) o objetivo maior € sustentar o valor para os
acionistas. Assim, o componente financeiro da estratégia abrange as dimensdes
tanto de longo prazo quanto de curto prazo. O equilibrio simultdneo destas forgas
estabelece estrutura para o restante do mapa estratégico.

Os autores apresentam os principais indicadores para as perspectivas

financeiras:

e Reduzir saidas de caixa;

¢ Eliminar defeitos, melhorar rendimentos;

e Gerenciar a capacidade dos ativos existentes;

e Efetuar investimentos incrementais para eliminar gargalos
operacionais;

¢ Novas fontes de receita (novos produtos, mercados, parceiros);

o Melhorar rentabilidade dos clientes existentes.

3.2 PERSPECTIVA DE CLIENTES

A perspectiva do cliente é focada em como criar valor de forma sustentavel e
diferenciada para os clientes, através da sua conquista, satisfacdo e retencao, com
consequente aumento da rentabilidade dos mesmos e de participacdo de mercado,
indicadores estes com relacdes de causa e efeito entre si. Para Kaplan e Norton
(2004) esta perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais

de resultados relacionadas aos clientes com segmentos especificos de clientes e
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mercados. Além disso, permite a clara identificacdo e avaliagdo das propostas de
valor dirigidas a esses segmentos.

Os autores afirmam que os objetivos e indicadores de determinada
proposicao de valor definem a estratégia da organizacdo, ao desenvolver estes
objetivos a organizacao traduz a estratégia em indicadores tangiveis, para que todos
0s empregados possam compreender e com 0S quais sejam capazes de trabalhar
para a melhoria da empresa.

A perspectiva do cliente geralmente inclui varios indicadores para o
acompanhamento de resultados de uma estratégia bem formulada e bem

implementada, sao eles:

e Satisfacao dos clientes;

e Retencao dos clientes;

e Conquista dos clientes;

e Rentabilidade dos clientes;
e Participacao do mercado

e Participacao nas compras dos clientes.

Conforme Kaplan e Norton (2004, p, 40) “esses indicadores orientados para

os clientes podem ser vistos em si mesmos como relacdes de causa e efeito”.

3.3 PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Como foi visto anteriormente, os objetivos da perspectiva do cliente
descrevem a estratégia e os objetivos da perspectiva financeira descrevem as
consequéncias econdmicas da estratégia bem sucedida. Depois que a organizacao
forma uma imagem clara desses objetivos, 0os objetivos da perspectiva interna e da

perspectiva de aprendizagem e crescimento descrevem como executar a estratégia.
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Conforme Norton e Kaplan (2004), a organizacao gerencia Seus processos
internos e o desenvolvimento de seu capital humano para cumprir a proposicao de
valor diferenciada da estratégia. O desempenho excepcional nessas duas
perspectivas impulsiona a estratégia.

Os processos internos cumprem dois componentes vitais da estratégia:
Produz e fornece proposicdo de valor para os clientes e melhora os processos,
reduzindo os custos para a dimenséao produtividade de perspectiva financeira. Estes

podem ser divididos em quatro grupamentos:

e Processos de gestdo operacional - sdo os processos do dia-a-dia,
produzem e fornecem os produtos e servicos utilizados pelos clientes;

e Processos de gestdo de clientes - sdo os processos que ampliam e
aprofundam o relacionamento com o0s clientes-alvo, objetivando
aumentar o valor para os clientes;

e Processos de inovagcdo — sdo processos que desenvolvem novos
produtos, processos e Servicos;

e Processos regulatérios e sociais — sdo processos que visam melhorar

as comunidades e o meio ambiente.

Para Kaplan e Norton (1997), nesta perspectiva os executivos identificam os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia. As
medidas dos processos internos estao voltadas para os processos que terdo maior
impacto na satisfacdo dos clientes e no atingimento dos objetivos financeiros da

empresa.

3.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

A ultima medida do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas para

orientar a aprendizado e o crescimento organizacional. Segundo Kaplan e Norton



28

(1997, p.131) “Os objetivos desta perspectiva sdo os vetores de resultados

excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard”.

Os autores enfatizam a importancia de investir no futuro, e ndo apenas nas
areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e desenvolvimento de
novos produtos, mas também devem investir na infra-estrutura de pessoal, sistemas
e procedimentos se quiserem alcangar objetivos de crescimento financeiro a longo

prazo.
Trés categorias principais sdo destacadas para a perspectiva:

e (Capacidade dos funcionarios;
e (Capacidades dos sistemas de informacao;

e Motivacdo, empowerment e alinhamento.

Pode-se constatar que os vetores de aprendizado e crescimento provem
basicamente de trés fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. As
estratégias para um desempenho de qualidade superior geralmente exigem
investimentos em pessoal, sistemas e processos que produzam as capacidades
organizacionais necessarias. Conforme Kaplan e Norton (1997) os objetivos e
medidas para estes vetores de desempenho superior no futuro deverao ser parte
integrante do Balanced Scorecard de qualquer empresa.

3.5 PROJETANDO O BALANCED SCORECARD

O ponto de partida do BSC ¢é a tradug¢ao da missao, da visao e dos valores da
empresa. Estes norteadores estratégicos sao desdobrados em objetivos estratégicos
dentro de quatro perspectivas, segundo Norton e Kaplan (2004).
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3.5.1 Objetivos, indicadores, metas e iniciativas organizacionais

Apbés a definicho da estratégia da empresa, através da andlise dos
norteadores estratégicos, da compreensao dos ambientes interno e externo e da
definicdo dos fatores criticos de sucesso da organizacdo, devem-se traduzir esses
elementos em objetivos e medidas operacionais.

Devem-se definir os objetivos estratégicos da empresa. Para isso €
necessario o consenso dos executivos sobre 0s principais propoésitos dos projetos da
empresa. Uma vez definidos os objetivos que precisam ser alcangados para cumprir
a estratégia, deve-se identificar a forma de acompanhar o resultado do esforco em
alcanga-los. Depois é necessario definir os indicadores para avaliar o desempenho
dos objetivos tracados e o funcionamento dos processos. Segundo Kaplan e Norton
(2004), o objetivo da selecdo de indicadores especificos para o scorecard é a

definicao de indicadores que melhor comuniguem o significado da estratégia.

Para cada indicador considerado importante, é preciso definir metas de
desempenho necessarias para o cumprimento dos objetivos estratégicos. As metas
€ que irao definir os niveis de desempenho pretendidos para um determinado
periodo de tempo e servirdo como referéncia para avaliar o resultado das acoes.

Definidos os objetivos e indicadores para quantificar o desempenho do
processo e as suas metas, devem-se definir quais sdo as iniciativas e acdes
necessarias para se atingir as metas estabelecidas e os objetivos tragcados para

cada perspectiva.

3.5.2 Relacoes de causa e efeito

De um modo geral, as relacbes de causa e efeito significam que todos os
objetivos estratégicos sao interligados e afetam uns aos outros. Isso significa que o

scorecard deve demonstrar, por exemplo, como um objetivo alocado na perspectiva
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aprendizado e crescimento repercute nos processos internos da empresa, que por
sua vez impactam nas relagcées com os clientes da empresa que, logo, afetardo os
objetivos financeiros da empresa e assim por diante, conforme explica Norton e
Kaplan (1997).

Seguindo essa l6gica de interligacdo dos objetivos em relacées de causa e
efeito € possivel analisar se os objetivos estao todos voltados a estratégia principal
da empresa e se ha algo que possa estar comprometendo essa estratégia, podendo

ser descartado ou feito em um outro momento.

3.6 MAPA ESTRATEGICO

Conforme Norton e Kaplan (2004, p.10):

Os indicadores estratégicos podem ser vistos ndo como medidas de
desempenho nas quatro perspectivas independentemente, mas como uma
série de relagcbes de causa e efeito entre os objetivos, nas quatro
perspectivas do Balanced Scorecard. Auxiliamos na discussédo entre os
executivos mediante o desenvolvimento de uma representagdo grafica
dessas conexdes, que chamamos de mapa estratégico.

O mapa estratégico do Balanced Scorecard fornece um modelo que mostra
como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor. Sob uma
perspectiva mais ampla, os mapas estratégicos mostram como a organizacao
convertera suas iniciativas e recursos — inclusive ativos intangiveis, como cultura

organizacional e conhecimento dos empregados — em resultados tangiveis.

Essa sistematica pode ser melhor compreendida na figura 05 apresentada a

sequir:
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Figura 05 — Modelo de Mapa Estratégico
Fonte: Kaplan, Norton (2007)

Norton e Kaplan (2004), afirmam que o mapa estratégico fornece a
representacdo visual para a integragcdo dos objetivos da organizacao nas quatro
perspectivas do Balanced Scorecard. O mapa estratégico descreve a légica da
estratégia, mostrando com clareza os objetivos dos processos internos criticos que

criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los.

Os indicadores de cada perspectiva ndo possuem valor ao serem olhados
individualmente, o mapa estratégico possibilita a descricio e a comunicacdo da
estratégia de forma mais consistente e clara para todos os funcionarios. O que
facilita a visualizacdo do impacto de cada objetivo e de sua respectiva medida na

estratégia global da empresa.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho é um estudo de caso sobre a Construtora Alpha, que
busca propor um modelo de Balanced Scorecard. O estudo de caso é uma pesquisa
empirica que investiga um fenébmeno contemporéaneo dentro de seu contexto na vida
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estédo

claramente definidos, segundo Yin (2001).

4.1 COLETA DE DADOS

Devido a natureza do assunto e da empresa estudada, foi realizada uma
pesquisa qualitativa. Foram coletados dados primarios e secundarios a partir de
visitas a empresa, onde foram realizadas entrevistas com os gerentes comercial, de

engenharia e com o diretor da empresa.

Foram coletadas informagbes sobre como é realizado o planejamento
estratégico da empresa atualmente, quais sdo o0s objetivos, visdo e a missdo da
empresa para entdo fazer a analise dos dados. Os dados foram coletados através
de quatro encontros na sede da empresa em Porto Alegre.

O primeiro contato com a empresa serviu para expor a idéia, objetivos e
alguns conceitos gerais sobre 0 assunto a ser pesquisado. As outras trés entrevistas
com o diretor, gerente comercial e de engenharia, respectivamente, ocorreram nos
meses de outubro e novembro deste ano. Nestas entrevistas foi possivel coletar
dados importantes para conhecer e avaliar o ambiente interno da organizacao,

conhecer as rotinas e ferramentas utilizadas no dia-a-dia.

Também foi necessario avaliar o ambiente externo da organizacao, uma vez
que informacdes sobre o mercado e o setor sdo de grande valia para a analise do

ambiente externo e sua influéncia na empresa.
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O diretor da empresa é engenheiro civil por formacao e tem cinqlienta e dois
anos. Possui muitos anos de experiéncia no mercado onde atua desde 1985 em

algumas cidades do estado de Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

O gerente comercial tem trinta e seis anos, é advogado por formagao, mas
atua no mercado imobiliario desde 1995. Dentre suas principais atividades podemos
destacar o atendimento aos clientes, fechamento de contratos de compra e venda e

analise de mercado e terrenos.

O gerente de engenharia e planejamento tem vinte e cinco anos, é
engenheiro civil por formacéao e atua no mercado desde 2008. Dentre suas principais
atividades podemos destacar o planejamento das obras, compra de materiais,

contratos, contratagoes, entre outros.

Abaixo seguem os cargos e tempo de empresa dos entrevistados.

Entrevistado Cargo Tempo de empresa
1 Sécio — Diretor 25 anos
2 Gerente Comercial 5 anos
3 Gerente de Engenharia e Planejamento 2 anos
Entrevistas:

a) O primeiro encontro ocorreu no dia 21/10/10. Participaram deste encontro o
gerente comercial e de engenharia. Nesta entrevista foi apresentada a idéia do

Balanced Scorecard e de como a mesma poderia influenciar na organizagao.

b) O segundo encontro ocorreu no dia 26/10/10. Participou deste encontro o

socio diretor da empresa.

c) O terceiro encontro ocorreu no dia 29/10/10. Participou deste encontro o

gerente comercial.

d) O quarto e ultimo encontro ocorreu no dia 05/11/10. Participou deste

encontro o gerente de engenharia e planejamento.
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Os trés ultimos encontros com o diretor, gerente comercial e de engenharia,
respectivamente foram conduzidos na sede da empresa e duraram cerca de duas

horas cada.

Em todos os encontros foram solicitadas informacdes sobre os pontos fortes,
pontos fracos, ameacas e oportunidades da empresa para a realizacdo da analise
SWOT, além de sugestoes de objetivos e metas para as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard e os principais diferenciais estratégicos da empresa, bem como
informacgdes sobre a estrutura atual da empresa.

No encontro com o diretor, inicialmente foi exposta a idéia geral do trabalho e
a seguir foram solicitadas informagées como a visdo, missdao, norteadores
estratégicos, objetivos de curto e longo prazo e as principais metas da empresa para
os préximos anos. Além de informacdes de como seriam as principais decisdes

estratégicas que deveriam aparecer no Balanced Scorecard da Construtora Alpha.

4.2 ANALISE DOS DADOS

A partir da coleta dos dados, foi feita uma andlise da estrutura e da
organizacao atual da empresa. Apds a definicAo dos objetivos e metas a serem
atingidos foram propostas algumas decisdes estratégicas para o alcance destes

objetivos.

Como resultado, serdo abordados os objetivos estabelecidos que vao dar
forma necessaria para o conhecimento e entendimento do plano de acdo o
estratégico e do Balanced Scorecard. A implantacao do planejamento estratégico e

do BSC elaborado ficara a cargo da empresa.

A apresentacdo dos dados foi feita a partir da criacdo de um modelo de
Balanced Scorecard onde foram apresentados e descritos todos os objetivos e
metas da empresa nas quatro perspectivas do BSC, concluindo com a apresentagao
do mapa estratégico e suas relacdes de causa e efeito. A interpretacdo dos dados

foi feita a luz do referencial teérico escolhido.
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5 SITUAGCAO ATUAL DA EMPRESA

Neste capitulo se encontram as caracteristicas da empresa, mercado de
atuacao, os principais elementos do planejamento e uma analise da situacao atual
dos processos que embasam a utilidade de se criar uma ferramenta como o
Balanced Scorecard na gestao da estratégia da empresa.

51 DESCRICAO DA EMPRESA

A Construtora Alpha teve sua histéria iniciada em 1989 na cidade de
Florian6polis, e, a partir de 2003 comecou a atuar também na cidade de Porto
Alegre. Atuando nos segmentos de construcdo e incorporacao, a empresa constroi
empreendimentos residenciais nos bairros mais tradicionais da cidade. O produto
padrdao da empresa sao apartamentos voltados para a classe média, com custo
entre 200 e 300 mil reais.

A construtora conta uma equipe de onze funcionarios no escritério de Porto
Alegre, trés engenheiros, trés técnicos em edificagdes, um gerente comercial e
quatro responsaveis pela administracdo do escritério. Estes sao responsaveis pelas
quatro obras que estdo em andamento, além dos reparos e manutengcdées em obras

ja concluidas.

A equipe de engenharia conta com trés engenheiros e trés técnicos em
edificacdes, sendo que um deles é responsavel exclusivamente ao atendimento de
manutencdes e reparos em obras ja concluidas. A administragdo das vendas é
gerenciada pelo gerente de vendas e mais quatro funcionarios que atuam nas areas

financeira e de suprimentos.

O cenario no qual a empresa estad inserida é muito favoravel, pois a
construgao civil mostra um crescimento significativo nos ultimos anos no pais, a

estabilidade econdémica, a reducéo das taxas para financiamento, aliados ao grande
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déficit de habitacional, traz um ambiente muito propicio para as empresas de

construcao civil.

Apébs a descricao da empresa e do cenario em que ela esta inserida, serao
descritos a seguir aspectos do planejamento estratégico da construtora Alpha, seus
diferenciais estratégicos, sua visdo, missdo, valores e objetivos. Serdo descritas

também suas caracteristicas internas e o seu ambiente externo.

5.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico na Alpha é conduzido pelo Unico sécio e diretor
da empresa, que analisa as variaveis internas e externas e toma a maior parte das
decisbes da empresa. Nao existe nenhuma formalidade para as decisdes, estas séo
feitas de acordo com a necessidade. O diretor e os gerentes estdo em contato
direto, pessoalmente ou por telefone, para a andlise da tomada de decisoes.

A construtora ndo possui planejamento formal, o que € muito comum entre
empresas de pequeno porte. Porém, é efetuado um planejamento informal, onde
administrador da empresa tem idéia do caminho a seguir e onde pretende chegar.
Porém, nestes casos, ndao ha formalidade nos planejamentos e tampouco sao

escritos.

Podemos destacar como diferenciais estratégicos da empresa em relacédo aos

seus concorrentes:

- Atendimento diferenciado ao cliente, desde a flexibilizacdo de condicdes de
pagamento de acordo com as necessidades de cliente até um atendimento
diferenciado e especializado no p6s venda;

- O fato de a empresa trabalhar exclusivamente com capital proprio;

- Desenvolvimento de produtos carentes no mercado, com baixo custo
condominial, poucas unidades (se comparado aos grandes condominios

desenvolvidos pelos concorrentes), e bem localizados.
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A missdo da empresa é marcar positivamente a vida de nossos clientes e
fazer com que sintam orgulho do imével que escolheram, obtendo lucro para a

perpetuacdo da empresa.

A visdo tracada pela empresa, mostra como ela gostaria de estar posicionada
no futuro, é: “Ser uma empresa competitiva, desenvolvendo produtos que resultem

na satisfacao de nossos clientes e colaboradores”.

A Politica de qualidade da Alpha é: “construir com qualidade, atendendo os
requisitos acordados com o cliente, buscando a melhoria continua de seu sistema de

gestao”.

Os valores que norteiam os processos e decisdes da empresa no atingimento

de sua viséo sao:
- Satisfagao do cliente: clientes satisfeitos com os produtos e servicos;

- Desempenho: promover resultados que atendam e superem as expectativas

de funcionarios e clientes;

- Seguranca: proporcionar aos colaboradores seguranca total em suas

atividades;

Foi criada uma analise SWOT para identificar os pontos fracos e fortes da
organizacdo com a analise do seu ambiente interno e as ameacas e oportunidades

do ambiente externo no qual a empresa esta inserida.

Analise SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos

Capital proprio Baixo investimento em publicidade
Sistema de suporte pés-venda diferenciado Falta de padronizagédo de processos

Oportunidades Ameacas
Boom do mercado da construgao civil Grande concorréncia
Acessibilidade de crédito aos clientes Falta de insumos
Compra de terrenos por permuta Falta de m&o de obra

Figura 06 — Analise SWOT
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Um dos principais pontos fortes identificados na Alpha é a independéncia de
capital externo, todos os empreendimentos sao realizados com capital proprio, o que
traz muitos beneficios para a empresa, uma vez que nao é necessaria a tomada de
empréstimos com bancos e investidores, reduzindo também o0s processos

operacionais e burocraticos dessas acoes.

A empresa apresenta um sistema pOs venda de suporte ao cliente
diferenciado em relacdo ao padrao de mercado. Uma equipe propria de manutencao
estd em permanente contato com os clientes, realizando manutengdes corretivas,
preventivas, entre outros procedimentos. Este processo permite a empresa obter um
“feedback” dos clientes nos pontos mais criticos dos seus produtos, obtendo assim

uma melhoria no desenvolvimento dos préximos empreendimentos.

Dentre os pontos fracos identificados, destaca-se o baixo investimento em
publicidade e propaganda, o que pode prejudicar a venda dos iméveis, bem como a
falta de objetivos e parametros estratégicos da empresa. Segundo um de seus
gerentes, essa falta de investimento na marca se nota no pouco conhecimento das
pessoas na empresa, apesar da mesma ter atualmente um volume de obras

significativo na cidade de Porto Alegre.

Outro ponto negativo identificado é a falta de padronizacdo de muitos
procedimentos internos dentro da empresa. Muitos procedimentos sdo gerenciados
de maneira empirica e centralizados em uma pessoa. Segundo um dos gerentes,
por causa desta falta de definicdo e descricdo de procedimentos, muitos processos
acabam se perdendo quando ha troca de funcionarios nos mais diversos setores, € 0

processo de treinamento acaba sendo muito mais caro e demorado.

Quanto as oportunidades do ambiente externo no atual momento do mercado
da construcao civil é possivel destacar a grande acessibilidade ao crédito e a pratica
de viabilidade de empreendimentos via contratos de permuta. Segundo o gerente
comercial da Alpha, o governo brasileiro tem investido forte em politicas de moradia,
permitindo crédito para familias de baixa renda. Esse acesso ao crédito de maneira
relativamente mais simples em relacdo a alguns anos atras, acaba por aquecer o
mercado. Os contratos de permuta permitem as construtoras nao realizar um aporte

financeiro alto na aquisicdo de terrenos, que acabam sendo convertidos em area
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construida (apartamentos, salas comerciais entre outros) entregues somente apés a

finalizacdo do empreendimento.

O grande numero de empresas no setor tem sido uma das principais ameacas
para a empresa. Tanto construtoras maiores, com capital investido na bolsa de
valores e grandes investimentos no mercado imobiliario, como empresas menores
gue se aproveitam do “boom” da construcao civil para crescerem, fazem com que as
ofertas no mercado aumentem de maneira bastante significativa. Isso acaba
gerando uma grande variedade de produtos no mercado, acirrando a concorréncia e
exigindo da empresa um esforco permanente em apresentar produtos de qualidade

e com custos compativeis com o mercado.

Outras ameacas que merecem destaque séo a falta de insumos e a falta de
m&ao de obra disponivel no mercado. Fornecedores ndo tém conseguido atender a
demanda das construtoras de insumos basicos da construg¢éao civil como cimento e
pregos, que estdo em constante falta no mercado. Isso acaba exigindo da empresa
um planejamento de compras bem desenvolvido para ndo ter de interromper o
andamento das atividades no canteiro de obras. A falta de profissionais qualificados
disponiveis no mercado para a execucdo das diversas tarefas tem tido como
consequéncia um aumento dos precos, baixa qualidade dos servicos, atrasos e

aumento de custos operacionais.

5.3 ANALISE DA SITUACAO ATUAL

Ao analisar a evolugdo da Alpha, a descricao do seu negocio e do cenario
externo, e também a descricdo dos elementos de sua estratégia, é possivel
identificar aspectos importantes em relagdo a estrutura interna das operagdes da
empresa que deixam claro a importancia do uso de uma ferramenta de gestdo e
planejamento como o Balanced Scorecard.

Em conseqliéncia do ambiente de crescimento externo, a empresa passou

por grandes mudancas nos ultimos anos, principalmente no escritério de Porto
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Alegre. Tanto no seu tamanho, como no aumento do numero de obras e
funcionarios. A partir dessas mudancas surge a necessidade de algumas
adaptacées no planejamento estratégico da empresa no que diz respeito ao
posicionamento do mercado atual, estrutura de equipe, novos conhecimentos

técnicos e sistemas de informagdo adequados.

Nos ultimos meses, a construtora fez a contratacdo de diversos funcionarios
para qualificar a equipe. Foram contratados dois engenheiros para suprir 0 aumento
do numero de obras e qualificar o controle dos processos. Na area administrativa,
foram contratados trés funcionarios. Os processos de treinamento passaram a ser
necessarios em virtude do crescimento da empresa, porém tudo se da de maneira

informal e sem procedimentos bem definidos.

O faturamento da empresa no ano de 2010 de janeiro a setembro, é bastante

irregular, conforme apresentado no grafico abaixo:
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Grafico 1 — Faturamento em 2010

Comparando ao faturamento do ano de 2010 com o ano anterior, € provavel
que a empresa nao apresente uma evolucdo, conforme apresentado no gréfico

abaixo:
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Grafico 2 — Faturamento em 2009
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Vale destacar que o processo de vendas de trés dos quatro produtos em

andamento pela empresa ainda nao foram langados no mercado, o que da uma

perspectiva de evolugcdo no faturamento para o ano de 2011. A oscilagdo das

vendas nao possui um diagndstico mais detalhado, mas depende de muitos fatores

como a finalizacdo do empreendimento, acdes de marketing sazonais, mudanca de

equipe de vendas nos plantdes, entre outros.

A partir da andlise das caracteristicas estudadas, assim como 0s principais

elementos que compdéem a missdo, visdo e valores da empresa e diferenciais

estratégicos, foram estipulados alguns objetivos que foram classificados nas quatro

perspectivas do Balanced Scorecard, vinculados entre si e acompanhados de suas

respectivas medidas de desempenho, apresentando assim a proposta desta

ferramenta de gestao estratégica para a Alpha.
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6 PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD

Neste capitulo sdo apresentados os objetivos, metas e indicadores para cada
perspectiva do BSC, seguidos pela construcdo do mapa estratégico para a melhor
visualizagao das relagdes de causa e efeito entre eles. A perspectiva financeira é a
primeira a ser analisada, pois serve de foco para as outras perspectivas. Em seguida
serao apresentadas as perspectivas de clientes, processos internos e aprendizagem

e crescimento.

6.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

A perspectiva financeira é diretamente influenciada pelas condicées do
mercado, competidores e o nivel de maturacdo dos negécios. A empresa esta
passando por um momento de grande crescimento e esta inserida num mercado
competitivo e de mudancas rapidas, por isso é importante manter uma boa posicao
estratégica em relagdo aos concorrentes e a criacao de estratégias que mantenham
o crescimento sustentado do negécio para um possivel momento de retracao no

mercado da construgao civil.

Os objetivos, metas e indicadores desta perspectiva sao:

Perspectiva Objetivos Metas Indicadores
Aumentar vendas | % de faturamento
F1 - Aumentar o faturamento 20
© 0% por ano
3 F2 — Utilizagéo de Acelerar o % de faturamento
@ ferramentas de marketing processo de por ano
c vendas
H F3 — Aumentar margem de Reduzir 5% o | Custo / m2de area
lucro custo por obra construida

Figura 07 - Objetivos da perspectiva Financeira

Abaixo serdo descritos cada um dos objetivos financeiros:
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Aumentar o faturamento: Conforme apresentado anteriormente, o faturamento
da empresa nao tem crescido nos ultimos anos. O aumento do faturamento é vital

para a consolidacao da empresa dentro do mercado na qual esta inserida.

Investimento em marketing: Com a melhor divulgacdo dos produtos da
empresa € possivel elevar o numero de vendas e aumentar o faturamento. O
desenvolvimento de apartamentos decorados e plantdes de vendas sao ferramentas
basicas de venda utilizadas pelos concorrentes. A empresa deve desenvolver estas
ferramentas com maior antecedéncia e eficacia, procurando entender melhor as

necessidades dos clientes.

Aumentar margem de lucro: Para aumentar a margem de lucro € necessario
diminuir os custos operacionais mantendo a qualidade nos servicos e produtos. Isto
€ possivel aumentando o controle dos procedimentos, evitando n&o conformidades e

consequentes custos com re-trabalho.

6.2 PERSPECTIVA DE CLIENTES

A perspectiva de clientes € aquela que tem como foco criar valor e satisfagéo
para o cliente de maneira sustentavel, buscando um diferencial de atendimento e a

retencao e captacao de novos clientes.

Os objetivos, metas e indicadores desta perspectiva sao:

Custo em

C1 — Aumentar publicidade Aumento de 50% marketing / més

(7]
q) .
g C2 - Captar novos clientes Aumento de 20% Atendrlrzrézntos /
2
C3 — Aumentar nivel de Reduzir prazo de Atendimentos /
satisfacao atendimento més

Figura 08 - Objetivos da perspectiva de Clientes
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Abaixo serdo descritos cada um dos objetivos da perspectiva de clientes:

Aumentar publicidade: Atualmente o investimento da Alpha em publicidade é
baixo. Com o aumento do numero de obras se torna necessario uma maior
divulgacdo dos empreendimentos através de ferramentas como folders,
propagandas em jornais de alta circulacao, entre outros. Parcerias com imobiliarias

também podem auxiliar na divulgacao dos produtos.

Captar novos clientes: A captagdo de novos clientes é imprescindivel para
manutencdo e o crescimento da empresa no mercado. Com o aumento da

publicidade sera possivel captar novos clientes potenciais.

Aumentar o nivel de satisfacdo: As solicitacbes de manutencado dentro dos
prazos de garantia muitas vezes sao atendidas com um prazo muito elevado,
gerando insatisfagdo dos clientes. A redugdo no prazo de atendimento das
manutenc¢des corretivas nos empreendimentos ja concluidos busca aumentar o nivel

de satisfacao dos clientes.

6.3 PERSPECTICA DE PROCESSOS INTERNOS

Os processos internos sao aqueles que levam a organizacdo a atingirem a
proposicao de valor para o cliente. Sao eles que indicam em quais processos deve
se obter melhorias para a busca da exceléncia e atingimento dos objetivos

estratégicos da empresa.

Os objetivos, metas e indicadores desta perspectiva sao:
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P1 - Otimizar processo de
compras

Vincular compras
com o planejamento

n® de compras
emergenciais /

P5 - Acelerar processo de
incorporacao

Iniciar obra e vendas
simultaneamente

das obras més
P2 — Controle de néo- Criagéo de planilhas N“.””.'ero de
) atividades
conformidades de controle

@ controladas
c Aumentar ,
o P3 — Desenvolver mercados diversificacio de NuUmero de novos
£ e produtos ¢ produtos
s produtos
(@)
3 P4 - Otimizar uso de . Gastqs de
o) : A Reducéao de custos material de
&) material de escritorio A A
o escritorio / més
o

Fluxo financeiro

P6 - Criar indicadores de
satisfacédo

Criar pesquisa de
satisfacao

Resultado das
pesquisas

Figura 09 - Objetivos da perspectiva de Processos Internos

Abaixo serdao descritos cada um dos objetivos da perspectiva de processos

internos:

Otimizar o processo de compras: A melhoria neste processo traz muitos
beneficios, pois se trata de um processo-chave da empresa. O prazo para
solicitacdo de compra por parte das obras para o setor de compras deve ser maior,
possibilitando assim uma melhor analise de fornecedores e custos unitarios. A
criagdo de parcerias com fornecedores também pode otimizar o processo de
compras e aumentar o poder de barganha. A quantificacdo de insumos deve ser

melhor elaborada para evitar desperdicio ou a necessidade de complementos.

Controle de nao-conformidades: A criacdo de planilhas de controle dos
processos dentro do canteiro de obras sdo vitais para evitar re-trabalhos, que
acabam gerando custos desnecessarios e aumento do prazo das obras. Para isso
se torna necessaria a contratacdo e treinamento de funcionarios para executar esse

controle.

Desenvolver mercados e produtos: O aumento na diversificacdo dos produtos
€ muito importante para o cliente, que busca cada vez mais produtos adequados ao
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seu estilo de vida. A possibilidade de adaptar um produto as necessidades do cliente

acaba se tornando um diferencial dentro um mercado bastante competitivo.

Otimizar o uso de material de escritorio: Criar uma cultura de economia de
impressGes e gastos com material de expediente para diminuir o custo de

manutenc¢ao do escritorio.

Acelerar processo de incorporacao: A conclusdo do processo de incorporagao
permite que os produtos sejam comercializados ao publico. Atualmente este
processo tem sido finalizado doze meses apds o inicio das obras, retardando o inicio
das vendas. Dessa forma, o centro de custo (obra) apresenta doze meses de
despesas sem nenhum tipo de receita, prejudicando o fluxo financeiro da empresa.
Para a otimizacdo do processo a empresa necessita fazer o mapeamento do
processo e adotar melhores praticas para atingir a meta, permitindo assim um fluxo

financeiro mais equilibrado nos centros de custo.

Criar indicadores de satisfacao: Deve ser criada uma pesquisa de satisfacédo
com os clientes apo6s a entrega do imével. Assim é possivel identificar pontos fortes

e pontos fracos no atendimento e buscar a exceléncia.

6.4 PERSPECTIVA DE APREDIZAGEM E CRESCIMENTO

A perspectiva de aprendizagem e crescimento é aquela que da
sustentabilidade a todos os indicadores das outras trés perspectivas, pois através do
acompanhamento de aspectos sobre o capital humano que se pode conquistar os
objetivos e metas da empresa no longo prazo.

Os objetivos, metas e indicadores desta perspectivas sao:
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g Objetivos Metas Indicadores

(O]

£

§ A1 - Treinamento de Aumento do n® de Treinamentos por
5] funcionarios treinamentos funcionario / ano
(O]

o

-O ~

_g Reducao de

i) A2_- Ma~nter alto o mve] _de rotatlv@ade e Pesquisa de satisfaco
o satisfacao dos funcionarios pesquisa de

g satisfacdo

Figura 10 - Objetivos da perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Abaixo serao descritos cada um dos objetivos da perspectiva de aprendizado

e crescimento:

Treinamento de funcionarios: Para o crescimento da empresa ¢é
imprescindivel que os funcionarios sejam treinados e capacitados para exercer suas

atividades com rapidez e assertividade.

Manter alto o nivel de satisfagdo dos funcionarios: A importancia de se ter
pessoas comprometidas e realizadas no ambiente de trabalho resulta em um melhor
desempenho de toda a equipe, aumentando assim a motivagdo e o desempenho de
cada um. A medicao da realizacdo dos funcionarios pode ser feita através de uma

pesquisa anual de satisfacado com os funcionarios.

6.5 RELACOES DE CAUSAE EFEITO

As relacdes de causa e efeito mostram as interligacdes existentes entre os
objetivos e indicadores de cada perspectiva, demonstrando como todas as areas
necessitam trabalhar em conjunto para o alcance dos objetivos estratégicos da

organizacao.

A seguir sao apresentados 0s objetivos e o impacto de cada perspectiva

sobre as outras.



Perspectiva Objetivos Impactado por
o F1 - Aumentar o faturamento F2, F3,C1, C2, P3
3 F2 — Utilizacdo de ferramentas de
c . C1,P3
© marketing
L F3 — Aumentar margem de lucro P1, P2, P4, P5
@ C1 — Aumentar publicidade P3
15 C2 - Captar novos clientes Ci1,P3
© C3 — Aumentar nivel de satisfagéo A1, P2

P1 - Otimizar processo de compras A1, A2
* P2 — Contro_le de nao- Al A2
Q conformidades
Qo P3 — Desenvolver mercados e
c C2, Al
o produtos
N P4 - Otimizar uso de material de A1 A2
m . ya b
o escritorio
o P5 - Acelerar processo de A1 A2
o incorporacéo ’
P6 - Criar indicadores de satisfacao A1, A2

Figura 11 - Relacdes de causa e efeito

6.6 MAPA ESTRATEGICO

48

A seguir é apresentado o modelo de Mapa Estratégico, interligando os

objetivos da empresa através de suas perspectivas, evidenciando as relacoes de

causa e efeito.



49

. OLI0}IZ523 3p |EU3EW
piosy e

ogielsiles

3P [2AIU JEIUBUNY

SaIU3I[D SoA0U JByde l apepiagnd Jeuawny

Lo

oJ4an

30 LW afiew Jejuawny

OjuzlueIne] O 121U Ny

Figura 12 - Mapa estratégico Alpha
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Para o entendimento da causa e efeito no mapa estratégico, pode-se
visualizar um dos objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento. O
treinamento dos funcionarios, que influencia diretamente na diversificacdo dos
produtos, e que possibilita a captacdo de novos clientes, o que é de fundamental
importancia para a empresa. Atingindo as metas destes objetivos, o efeito sera
imediato em alguns objetivos da perspectiva financeira. Assim o mapa traduz a
relacdo de causa e efeito dos objetivos através das perspectivas.

O mapa estratégico é base que a empresa deve seguir para atingir a sua
estratégia. Cada um dos objetivos contidos no mapa devem ser seguidos e
revisados periodicamente. O Balanced Scorecard s6 tem sentido se for
implementado e acompanhado de forma consistente, pois a simples construcdo do
mapa estratégico ndo garante que a empresa conseguird atingir os objetivos
tracados.

6.7 SUGESTOES PARA A EMPRESA

Até o presente momento foi realizada uma primeira etapa para a implantacao
do BSC da Construtora Alpha. Seria interessante que num segundo momento todos
0s objetivos de cada perspectiva fossem revistos pelos gestores a fim de alinhar as
necessidades da empresa, de forma a contribuir efetivamente para a implantagéo

desta ferramenta.

O proximo passo deve ser a avaliacdo dos indicadores ao longo de um
periodo de tempo, para entdo rever suas variaveis e ponderagdes, ajustando a
métrica de cada objetivo. Esta acdo deve ser realizada pelo diretor, gerentes e
funcionarios chave de cada processo e € fundamental para que o BSC possa ser

implantado com sucesso na empresa.
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7 CONSIDERAGCOES FINAIS

Este trabalho de conclusdo atingiu seus objetivos, propondo um modelo de
Balanced Scorecard para a construtora Alpha, alinhando sua missdo, visdo e
estratégia aos processos, traduzindo esses elementos em objetivos mensuraveis e
em seus respectivos indicadores de desempenho nas quatro perspectivas. Foram
estudados os principais conceitos da literatura sobre o assunto e apds entrevistas e

observacodes foi possivel identificar os mesmos dentro da organizacao estudada.

O objetivo de um sistema de mensuracdao deve ser motivar todos os
executivos e funcionarios a implementar com sucesso a estratégia da sua empresa.
As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuracao tém
muito mais probabilidades de executar sua estratégia porque conseguem transmitir

objetivos e metas.

Um Balanced Scorecard bem sucedido é aquele que transmite a estratégia
através de um conjunto integrado de medidas financeiras e nao-financeiras. O BSC
ndao deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem que deixar

transparecer essa estratégia.

O estabelecimento de revisbes periddicas do planejamento estratégico
através do acompanhamento das metas criadas é fundamental para converter a
estratégia em um processo continuo e sustentavel. A partir desta primeira proposta
de BSC a ser implantada na empresa, seria recomendavel revisoes freqlientes, que

poderiam ser trimestrais.

E muito importante que os elementos do Balanced Scorecard fiquem a
disposicdo dos funcionarios para consulta, bem como a criacdo de um canal de
comunicacao onde sugestdes e melhorias no planejamento pudessem ser feitas. A
transmissao dos objetivos e medidas de desempenho para todos os colaboradores
proporcionam a conscientizacdo dos mesmos nos processos criticos que levam a
organizacdo a atingir seus resultados. Constata-se também que é importante
designar responsaveis pelo monitoramento dos indicadores nas areas, desta forma a

empresa ganha em confiabilidade e eficiéncia.
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O presente trabalho possibilitou ao pesquisador e a empresa ampliar o
conhecimento teo6rico e pratico referente ao planejamento estratégico e a

metodologia do Balanced Scorecard.

Espera-se que a proposta de BSC e sua provavel utilizacdo traga muitos
beneficios para a empresa em questdo, que esta seja um instrumento de gestao
para o diretor e os gerentes, estimulando a discussao periddica acerca do futuro da
empresa, que nao seja utilizado apenas como comunicacdo da estratégia, mas
também como um instrumento que viabilize a participagdo dos funcionarios, o

conhecimento do seu trabalho e de sua importancia na empresa.

Para futuros estudos nesta area, sugere-se um estudo mais detalhado dos
processos internos de uma construtora, desenvolvendo um plano de acéo especifico

para cada objetivo e meta do BSC.
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