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RESUMO

A indastria da construcdo civil, principalmente des pequeno porte,
apresenta um mercado em expansdo com significpivcipacdo na
economia por seus efeitos multiplicadores, geragiempregos, renda
e tributos. A busca por vantagens competitivas encenario que passa
por constantes mudancas econdmicas, politicas,oléegoas e
ambientais € uma necessidade presente para eggaszacdes. O
objetivo deste estudo é propor um modelo de aiale desempenho
para uma empresa de pequeno porte do ramo dawgitsttivil. Para
tanto foi realizado um estudo de caso em uma pequnpresa
localizada na cidade de Florian6polis-SC. A pesqggise € classificada
como qualitativa, exploratdria descritiva e apliad também definida
como pesquisa-acdo pelo fato dos participanteseseptativos da
situacdo estarem envolvidos de modo cooperativarticipativo. Apos
coletados os dados e apresentado o0 planejamentatégito da
organizacdo, foi elaborado o mapa estratégico dapresa sendo
utilizado oBalanced Scorecardomo instrumento de pesquisa para a
construcdo da proposta. Em seguida, para cada eptvsp da
metodologia (Aprendizado e Crescimento, Processesnios, Clientes
e Financeira) foram identificados os indicadoreg@m mensurados, a
situacdo atual e as metas sugeridas para a organizRor fim foi
proposto um conjunto de iniciativas de forma a f@igyar o
desempenho da organizagéo e o atingimento das.rigtiEnde-se que
a aplicacdo da ferramenta proposta ird reformukaraitudes dos
membros da empresa estudada, de forma que asaddgid as
responsabilidades, os controles e principalmentestsatégia sejam
evidenciadas com maior clareza fazendo com quees®ngs reflitam
sobre 0 negdécio de maneira organizada e sistéifigta. pesquisa se
diferencia dos trabalhos similares por estudar empresa de pequeno
porte, ramo pouco tratado na literatura, e abosdassunto de maneira
completa, ou seja, iniciando pelas estratégiasesaptando 0s
indicadores, a situagdo atual, propondo metas efiporsugerindo
iniciativas.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, Constaig#ioBalanced
ScorecardPequena empresa.






ABSTRACT

The construction industry, especially smaller om@esents a growing
market with significant participation in the econpiioy its multiplier
effects, creation of jobs, income and taxes. Thacbefor competitive
advantages in a scenario that is constantly ecanomolitical,
technological and environmental change is a preseed for these
organizations. The aim of this study is to prop@seerformance
evaluation model for a small business in the caetitn industry. To
this end it conducted a case study in a small comnfmcated in the city
of Floriandpolis-SC. The research that is clasdifees qualitative,
descriptive, exploratory and applied, is also defiras action research
because of the representative of the situationcgzants are involved in
a cooperative and participatory way. After collectiata and presented
the organization's strategic planning, strategip mfithe company are
using the Balanced Scorecard as a research toobddding the
proposal was drafted. Then for each perspectivéhefmethodology
(Learning and Growth, Internal Processes, Custoraats Financial)
indicators were identified to be measured, theerursituation and the
goals suggested for the organization. Finally ibpmsed a set of
initiatives to improve the form of the organizatmperformance and the
achievement of goals. It is understood that thelempntation of the
proposed tool will reshape the attitudes of memlwérthe company
studied, so that activities, responsibilities, colst and especially the
strategy are highlighted more clearly causing marsatp reflect on the
business way organized and systemic. This reseiifelns from similar
work by studying a small business, just treateddinan the literature,
and approach the subject completely, ie, startiiily ¥he strategies,
presenting the indicators, the current situatiorgppsing goals and
finally suggesting initiatives.

Key words: Performance evaluation, Constructionugty, Balanced
Scorecard, Small company.
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1 INTRODUCAO

A busca por vantagens competitivas em um cenaggogesa por
constantes mudancas econdémicas, politicas, tedoafdg ambientais é
um comportamento frequente das organizacbes nasatlimis. Na
industria da Constru¢éo Civil ndo poderia ser difeg. Nos Ultimos
anos este mercado vem crescendo e contribuindo gpayeracdo de
novos empregos e auxiliando no desenvolvimento danamia
Mundial. Segundo Breitbach (2009), a importancistalesetor esta
relacionada ao forte potencial de gerar emprego$jliaacédo elevada
de recursos financeiros e a possibilidade de dwritrcom o dinamismo
de outros segmentos como industriais e de servigos.

No Brasil, de acordo com dados da CBIC, CamarailBirasda
IndUstria da Construcdo, baseados na pesquisaG@lg, IB crescimento
no setor vinha ocorrendo acima do PIB Brasileiredee2010 e apesar
da desaceleracdo nos anos de 2013 e 2014, o sefdinua
apresentando significativa relevancia para a ec@admpais.

Os dados apresentados, de acordo com o IBGE, eiddenum
mercado potencial que nos Ultimos dez anos superescimento do
PIB por sete vezes. Os numeros demonstram, portamgegmento que
necessita ser tratado com atencao e cuidado erddule; capacidade
que o0 mesmo tem em impulsionar a economia nacional.

Para Teixeira e Carvalho (2011), a Construcdo QGesh um
papel fundamental nos programas de investimento erowo ciclo de
crescimento do pais, pelas peculiaridades de sledacprodutiva, baixo
efeito de importacdo e elevados efeitos multiplicad sobre a
economia, a renda, o emprego e tributos. O mestoo eempleta que o
setor é representado em sua grande maioria pel® mipequenas
empresas e uma forma de incentivar o crescimergiaglédustrias € a
concessdao de créditos, incentivos e beneficiopaide do governo que
podem ser compensados pelo efeito multiplicadotribetos gerados
pelo setor.

Segundo a Relacdo Anual de Informacbes Sociais JRAl0
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), aproximadate 79% do
total dos estabelecimentos ativos na Construcéib $giw representados
por empresas com até 09 empregados. O grupo daesEmpque
possuem entre 10 e 99 empregados representam &8s dos 2%
das empresas com mais de 100 empregados. A mesieaifitorma
ainda que em 2013 o setor empregou mais de trélsdesil de
trabalhadores, sendo as empresas com até 09 emdpsegsio
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responsaveis pela geracdo de 13% destes postomliddho. Neste
contexto € possivel afirmar que as micro e pequesrapresas
apresentam significativa participacdo no setor das@ucéo Civil. No
contexto nacional, os dados do IBGE (2013) aporgam as micro e
pequenas empresas, no Brasil, representam 99%alal&s empresas,
participacdo de 20% do PIB, e geram 60% dos emprdgpais.

Apesar dos numeros significativos, na maioria deses, as
grandes empresas sdo dominadoras deste mercadedinichp O
crescimento e destaque das micro, pequenas e memjasizacoes.
Mello, Amorim e Bandeira (2008) complementam ed&a afirmando
que as instituicdes de pequeno e médio porte s@prounidas entre as
grandes empresas que comandam o mercado de altaegelo setor
informal que lhes rouba os consumidores de renta leamédia. Desta
forma, so resta as pequenas e médias empresas )J(P&WEEM seus
processos e produtos de maneira que possam cartompetindo.

As mudancas constantes do cendrio econdmico murial
nacional também s&o motivos para que estas em@egasocupem em
desenvolver melhores sistemas de qualidade e t®uiEcseus produtos
e servicos de forma que consigam passar por os@msomicas e se
manterem firmes no mercado.

Sendo assim, diante de um mercado representativmpetitivo,
existe a necessidade das pequenas e médias empdesaso da
Construcdo Civil aperfeicoarem seu sistema de gessEando maior
desempenho com objetivo de contribuir com a conigidade e a
busca constante por melhores resultados. ParacMeaMieira (1998), o
fato de a Construcdo Civil ser caracterizada comma tindustria
fracionada, com grande nimero de pequenas emprggaser refinada
e apresentar uma variedade de intervenientesfigaséi formulacdo e
desenvolvimento de um planejamento, interligado ma controle
gerencial, que possibilite as pequenas empresapetoem com
sucesso e adequarem-se as mudancas do ambienttitiemp

Segundo Bossidy (2005), para as empresas enfrentase
instabilidades e as frequentes mudangcas do meréadssencial que
elas desenvolvam maior sensibilidade em relacdcewa anbiente
externo, aprimorando a capacidade de construirturdfue com isso
adquiram agilidade de tomar decisdes, pois quardis mlemorada a
tomada de decisdo, menor sera o impacto de suabasc

Uma das formas de garantir a agilidade na tomaddediséo é
aplicar as estratégias da organizacdo de mane@itedh e focada. Para
Schwarz (2005 apud KAPLAN E NORTON, 2006, p.?)rmnizacdes
em todo o mundo tém buscado colocar a estratég@emno dos seus
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modelos de gestdo com o propédsito de assegurarsgqoleanos cheguem
a todos os niveis da organizacdo e seja compadilhA autora

complementa a ideia ressaltando a importanciaidbashento, ou seja,
assegurar sinergias entre equipes, processos,desidie negdécio e
parceiros externos.

O Brasil tem demonstrado evolucdo significativa
neste processo de alinhamento. Organizacbes de
diferentes portes, setores e caracteristicas tém
buscado, de forma criativa e fundamentada, a
criacdo de sinergias internas e externas. Nestas
empresas a Uutilizagdo de mapas e objetivos
estratégicos em todos os niveis tem sido uma forte
aliada dos executivos e colaboradores no
crescimento dos negécios (SCHWARZ (2005

apud KAPLAN E NORTON, 2006, p.?).

Desta forma as empresas necessitam definir straségias de
maneira alinhada com os objetivos da organizacéo rmpeio do
Planejamento Estratégico. Para Oliveira (2007), landfamento
Estratégico € o processo administrativo que pragoac sustentacéo
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcder aeguida pela
empresa, visando otimizado grau de interacdo coamiéentes externo
e interno, atuando de forma inovadora e difererciagéndo capaz de
influenciar toda a empresa. Drucker (1984) complam a ideia de que
no Planejamento Estratégico é necessario estridistamaticamente as
acOes necessarias a concretizacdo destas decjsdes eeio de uma
retroalimentacdo organizada e ordenada, medir oltads dessas
decisbes em confronto com as expectativas alimastad

Para Kaplan e Norton (2001), as estratégias, qaeasénica
maneira sustentavel pela qual as organizacdes oraaom, estdo se
modificando, mas as ferramentas para a mensuraggestratégias néo
estdo acompanhando estas transformacdes.

Implantar um sistema de avaliagdo de desempenha asr
pequenas empresas da Construgcdo Civil pode ser amniwo
estratégico frente a situacdo relatada. Para Apestal. (2011), o
processo de mensurar 0 desempenho propicia a gerdgd
conhecimento para que a as decisfes sejam realidad@rma conexa
com os valores e prioridades dos gestores, 0s quadem a qualquer
momento modificar essa situagao.
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A avaliacdo de desempenho é um assunto que
vem sendo estudado e discutido por diversos
autores (MASKELL, 1991; KAPLAN; NORTON,
1992; SINIK; TUTTLE, 1993; NEELYet al,
1994) e em diferentes industrias. Esses autores
destacam que a medicdo de desempenho é um
elemento essencial para o gerenciamento da
performance das empresas pois fornecem
informagbes que ajudam no planejamento e
controle dos processos gerenciais, possibilitando,
ainda, o monitoramento e o controle dos objetivos
e metas estratégicas (COSTA, 2003, p.12).

Entretanto, apesar deste interesse crescente solassunto
muitas ainda sdo as dificuldades em avaliar o deseho das
organizacdes. Costa, Formoso e Lantelme (2002) taporalguns
motivos destas dificuldades segundo diversos aut@ag a dificuldade
das empresas em determinar o que medir e como (LY, 1999),
pois, nem sempre € 6bvio quais medidas a empresaadiotar e quais
sdo as mais relevantes; (b) as medidas sao ramrnmagradas ou
alinhadas com o processo de negécio (LYNCH; CRASS1); (c)
muitas empresas utilizam sistemas tradicionais cowlicadores
contdbeis que somente indicam resultados de agdeseglizadas
(KAPLAN; NORTON, 1992; NEELY, 1999; LETZA, 1996);d)
existem barreiras para implementacdo do sistemadieadores tanto
de caréter estrutural, referente a deficiénciapnofeto do sistema de
indicadores e sua forma de implementacdo (NEHtYal, 1997),
guanto barreiras comportamentais, relacionadasrasa$ de pensar e
agir dos gerentes, baseadas na intuicdo, imputsperiéncia ao tomar
decisbes (SINK; TUTTLE, 1993).

Tais dificuldades ficam ainda maiores ao tratada@e empresas
da Construcdo Civil em funcdo das particularidadesmplexidades do
setor. Segundo Costa (2003), as caracteristicagtdo da Construcdo
(baixas barreiras de entrada e saida, mercado dragdo), das
empresas que o compdem (concentracdo do contrsl@roprietarios,
alta informalidade e alta flexibilidade) e do sewoduto (sob
encomenda, uso de tecnologia artesanal e mao-de<wln baixa
gualificacao) devem ser consideradas quando d@seamtd processos de
formulacdo e formacdo das estratégias nas empdssdsonstrucdo
Civil.

Diversas séo as ferramentas de gestdo que podeiiarana
avaliacdo e andlise de resultados e desempenteo Ritshy, Bridelli e
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Alves (2003), antes de permitir a adocdo de umearfenta, os
executivos devem se confirmar que a mesma ir4 iaded no
apontamento das necessidades dos clientes até e#tdsupridas,
desenvolver competéncias diferenciadas, explorafragglidades dos
concorrentes ou aperfeicoar estratégias inovadoras.

Kaplan e Norton (1997), dois pesquisadores Hiarvard,
desenvolveram um sistema de avaliagdo de desemperBaanced
Scorecard (BSG)como uma ferramenta que se propde a traduzir a
missdo e a estratégia da organizacdo num conjlmangente de
medidas de desempenho que sirvam de base para stemai de
medicdo e gestdo estratégica.

Com o passar do tempo, de acordo com Costa, AUR6)20
BSC mostrou-se um instrumento Util para traduziestratégia da
empresa em objetivos especificos mensuraveis, tentle curto quanto
os de longo prazo. Mostrou-se também Uutil parabelteer a ligacéo
I6gica entre eles, com mais eficicia do que osmaess tradicionais de
controle.

Diante do exposto, surge o seguinte problema dgusssComo
avaliar o desempenho de uma instituicdo privada dpequeno porte
do ramo da Construgédo Civil?

1.1 OBJETIVOS

Nesta secdo busca-se estabelecer o que se prategilecom a
realizacdo desta pesquisa. Para tanto, sera diddivem duas partes,
sendo que na primeira apresenta 0 objetivo gerala esegunda, os
objetivos especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de avaliacdo de desempenho pa& um
empresa de pequeno porte do ramo da Construcdo Civi

1.1.2 Objetivos Especificos

Para o desenvolvimento deste trabalho sao necessdcancar
alguns objetivos especificos:
» Elaborar o mapa estratégico da empresa,;
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* Identificar os indicadores a serem mensurados;

» Identificar a situacdo atual da instituicdo parfinitfio de
metas;

e Propor um conjunto de iniciativas para aperfeicoar
desempenho da organizagéo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa se justifica por estudar um setorrgpeesenta
significativo impacto para a economia mundial engpalmente
nacional. De acordo com o levantamento realizado 2809 pela
Agéncia Brasileira de Desenvolvimento IndustriaB®), trata-se de
um setor chave para o desenvolvimento econémicocilsdo pais,
destacando-se pela quantidade de atividades cgr@ént em seu ciclo
de producao, gerando consumo de bens e servicositoes setores,
além do fato de absorver grande parte da méao-dedotasileira ndo
especializada.

Além disso, o objeto em questdo traz uma proppstaco
estudada na literatura, visto que esta direciopada organizacdes de
pequeno porte, parcela predominante dos estabeleims de
Construcdo Civil no pais atualmente. Segundo Krakaual. (2012),
PMEs possuem indiscutivel importancia socioeconénpiara o pais,
tanto no que diz respeito a producdo, empregabéidaarrecadacao de
impostos, como em relacdo ao estimulo a inovacéongetitividade.
Os autores complementam que as PMEs sdo importeoas suporte
as atividades de grandes empresas, no que diatoeagerceirizacdo e
ao desenvolvimento de novas tecnologias. Apesar rafarida
importancia citada pelos autores, os mesmos raflgige as estratégias
destas empresas estdo centralizadas nos promsetgre tomam
decisbes baseadas na intuicdo e em experiéncisadpas 0 que pode
refletir na falta de competitividade destas orgagiies por néo
acompanharem as mudancas de um mercado acirrado.

Desta forma a necessidade em fortalecer estratégise
auxiliem as pequenas empresas nho processo de gest@mtrole,
atrelado as particularidades do setor da Constr@j@iy originou a
escolha do tema desta pesquisa. Desenvolver unaanfamta que ajude
na capacidade de controlar e gerar melhores rdesltpara estas
organizacdes podera auxiliar os pequenos empresari@valiarem
melhor suas estratégias e o desempenho de suasizagies,
contribuindo para melhores resultados e a perm@&nénanercado.
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Diante deste contexto, a avaliagdo de desempeeno se
tornando uma ferramenta essencial para o moniterianee gestdo das
organizacbes e merece, portanto, ser um assuntenwdado e
aprofundado. Para Petri (2005), avaliagdo de dessimopé um tema de
grande interesse e importancia para as organizagties buscam
abordagens que aferem com clareza e transparésciaaminhos
escolhidos.

Além disso, as lacunas encontradas nos diversasioss
relacionados ao tema, como a dificuldade de ideatifo que medir e
como medir o desempenho das organizacoes, sdodagenvolvidas e
exploradas detalhadamente com o propésito de esefan que ainda é
apresentado de forma obscura na literatura. SegGodta (2003), em
muitas ferramentas as medidas de desempenho narelagmnadas
com os objetivos estratégicos e fatores criticas etapresas, o que
dificulta sua implantacdo nos processos gerendaisrganizacdo, além
do uso das medidas tradicionais das quais predomosindicadores
contabeis que evidenciam somente o resultado das passadas.

A opcédo de utilizar a ferramenfalanced Scorecargara
construir o modelo e demonstrar os indicadoressguam adequados a
uma instituicdo de pequeno porte da Construcad, Cieve-se ao fato
desta metodologia ter sido destaque entre os estundernacionais
levantados na pesquisa bibliométrica (secdo 2&siedrabalho), estar
em evidéncia no mundo, de acordo com a pesquiBagty e Bilodeau
(2013) e consequentemente apresentar boa acegagimnhecimento
das grandes corporacdes nacionais e internacioABis disso, de
acordo com Costa, A.P. (2006), o BSC (i) é umaafeenta para a
empresa organizar 0S passos necessarios para giroemp de sua
estratégia, (i) ajuda a definir o que € precispefao que € preciso
alcancar em cada momento e verificar o quanto sgu do plano,
(iif) mostra como os conceitos estabelecidos redlitira podem ser
aplicados aos tempos modernos, para atender &nebdg impostas por
um ambiente mais competitivo, aumentando a veiéolagntre
estratégia e operacgéo, (iv) previne a sub otimzalg® recursos e (V)
permite que o gestor reflita sobre a viabilidadeest@atégia tracada e a
viabilidade da sua execucéo.

Sendo assim, esta pesquisa se justifica pela ndadssde
apresentar e propor para a literatura, empres&iqgestores, uma
ferramenta capaz de auxiliar a medicdo de desernpeatds
organizacdes de pequeno porte da Construcdo Couh 0 intuito de
propor um modelo que possa aprimorar o processmiteole e gestdo
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a fim de possibilitar maior competitividade e gairammelhores
resultados para estas instituicoes.

1.3 DELIMITACOES DA PESQUISA

Com o propdsito de evitar expectativas além dassaptadas nos
objetivos deste trabalho, vale ressaltar as delgdés desta pesquisa, ou
seja, esclarecer aquilo que serd tratado no decwrestudo.

No que se refere a delimitagdo espacial, ou sejacal onde a
pesquisa é realizada, por se tratar de um estudasie a proposta aqui
apresentada deve ser aplicada somente na emprégaukha vez que o
modelo é baseado no planejamento e nas estratig@ganizacéo, ndo
podendo ser replicado em outras instituicoes.

Pelo critério temporal, isto €, o periodo em queesquisa sera
circunscrita, é possivel considerar que o estudmifiado em abril de
2013 e finalizado em agosto de 2015, sendo queriaomte desta
pesquisa é de dois anos para verificar sua adarénci

Com relagédo ao levantamento dos estudos similarpgsquisa
bibliométrica dos trabalhos internacionais consideros artigos
publicados desde o ano de 2000 e no levantamergotrdbalhos
nacionais foram considerados os estudos publiagastir de 2004.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta devidamente organizada de fofawlitar a
compreensdo dos assuntos aqui tratados. A prgzesteisa apresenta-
se dividida em 5 capitulos. Neste primeiro capitfll@presentada a
introducdo com o objetivo de expor o que sera autircho decorrer
deste trabalho, além da contextualizag&o, o prahlesiobjetivos gerais
e especificos e as delimitaces do estudo.

No capitulo 2 sao discutidos os principais consestabre o tema
em questdo no qual séo apresentadas as carazasrittis empresas da
Construcdo Civil e a fundamentacéo tedrica reladana avaliacdo e
gestdo de desempenho. Além disso séo evidenciadogstudos
nacionais e internacionais relacionados ao temauerstao.

No capitulo 3 destacam o enquadramento metodologics
instrumentos e procedimentos utilizados para &eggio da pesquisa.
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No capitulo 4 sdo discutidas a apresentacdo e sandos
resultados, relatando o modelo de avaliacdo dengeseho proposto
para a empresa estuda.

No capitulo 5 sédo apresentadas as conclusdesansisaracdes
finais do presente trabalho para o alcance dodiwigetracados, as
limitagBes da pesquisa e sugestdes para trabaituwwes.

Por fim a pesquisa €& finalizada com a apresentaid@®
referéncias utilizadas para compor e desenvolverestudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo aborda o referencial tedrico necesgfia o
desenvolvimento deste estudo. Para tanto sdo earacdas as empresas
da construcdo sendo relatado um breve retrospextdistoria, as
peculiaridades do setor, a relevancia do mesmo @agaonomia, as
estratégias das empresas da construcdo civil earasteristicas das
pequenas empresas do setor.

2.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS DA CONSTRUCAO
CIVIL

Nesta secdo sdo apresentados o0s aspectos relasiorad
Construcdo Civil relevantes para o desenvolvimententendimento
deste estudo. Os topicos aqui tratados referemise lareve retrospecto
do tema, caracteristicas do setor, relevancia tto para a economia,
estratégias da Construcao Civil e caracteristieaspgquenas empresas
do setor.

2.1.1 Um breve retrospecto

A Industria da Construcéo, desde o século passadopassando
por uma série de transformacdes para poder seaadeptealidades do
mercado e da economia brasileira. De acordo como8ateto (1999), a
criagdo do Sistema Financeiro de Habitacdo (SFHiéoada de 60, que
teria como objetivo financiar a construcdo de masagor meio de
empréstimos do governo foi um dos fatores que isipubu o
crescimento do setor.

Entretanto, as crises econdmicas mundiais e nasioaadécada
de 70 e 80 interferiram de forma negativa nestecaaer, obrigando as
empresas a se adaptarem a nova situagéo e cridezents formas de
negdécio de acordo com cada realidade. O mesmo aatoplementa
que essas mudancas procuravam manter 0 mesmo asistiem
acumulacdo de capital e n&o privilegiavam a fungioducao.
Entretanto, foi na década de 90 que esta visdmpasser modificada
em funcéo das exigéncias que o mercado demandava, gualidade,
prazos, variabilidade e complexidade de produtos.

Desta forma segundo Cardoso (199%ud BARROS NETO,
1996, p.13), as empresas tiveram que mudar suacalogie
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desenvolvimento e crescimento (ou de manuten¢édsedesistema de
acumulacdo de capital), passando a produzir napgxiga logica

técnico/econémica, na qual a eficiéncia produtifia deveria ser mais
um objetivo em si mesmo, facultativo, mas um meimse alcangar o
objetivo essencial — a eficacia. Sendo assim, astnd da Construgcéo
iniciou uma era em que investir em estratégia senmaelhor solucao
para enfrentar as novas tendéncias. Barros Ne®@B),l8omplementa
que foi a partir desta nova légica que as empresagcaram a investir
em atividades como programas de qualidade, cegdic ISO 9000,

programas de treinamento, inovacdo tecnoldgicaharial de sistemas
de gestéo, etc. Costa (2003) atribui tais mudaaga®flexo da énfase
dada a qualidade em outros setores da economiatedeno mundo,

mas decorre também das mudangas que vem afetaselimrocomo a

globalizacdo da economia, escassez de recursas, @xgéncia quanto
a qualidade e padronizacao das edificacOes e ma@arde organizacdo
e reivindicacdo da méo de obra.

As modificacdes no processo produtivo e a
modernizacdo das estratégias das empresas deste
setor sdo ainda impulsionadas pela crescente
demanda habitacional decorrente nao somente do
déficit acumulado, mas também pela melhoria de
renda da populagdo entre outros fatores
econdémicos. O PLANHAB, Plano Nacional de
Habitagdo, estipula uma necessidade de producéo,
na casa dos 28.000.000 de unidades, nos préximos
15 anos, para atender a demanda futura e eliminar
o atual déficit habitacional, até 2023. (ABDI,
20009, p.10).

E possivel, portanto visualizar um futuro promisgara este
mercado, entretanto faz-se necessario entendearisufaridades do
mesmo para possibilitar a aplicacdo das melhotest@gias e garantir a
perpetuidade deste crescimento.

2.1.2 Caracteristicas do Setor

Definir as caracteristicas das empresas da CoastQiyil se faz
necessario em fungéo das particularidades e dilelss deste tipo de
organizacdo. Segundo Costa (2003), a Construcadl @ossui
caracteristicas estruturais que a diferencia deosusetores. A
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construcdo de edificacdes, em especial, apreseatacteristicas
peculiares, principalmente no que diz respeito @& fancdo producéo.
De acordo com Yamauchi (2003), em funcdo da graeterogeneidade
gue caracteriza este ramo de atividade, é impertaahsiderar sua
classificacdo nos diferentes subsetoeetficacdes, construcéo pesada
e montagem industrial.

Conforme a pesquisa de Moraes (2009), o subsetmodeagem
industrial engloba as obras de montagem de estruturas [sisdagéo
de industrias, de sistemas de geracdo, transmissdistribuicdo de
energia elétrica e telecomunicacdes. As empresasedsubsetor
possuem caracteristicas mais homogéneas que agedst@as dos
demais subsetores, além disso, hd um nimero menemgresas com
um porte, normalmente, médio ou grande.

J4& no subsetor déonstrucdo Pesadacompreende as obras de
infraestrutura, tais como: obras viarias, obrasade, saneamento,
hidroelétricas e usinas, caracterizando atividadess complexas,
geralmente realizadas por grandes empresas.

O subsetor d&dificacdes por sua vez, segundo Costa (2003), é
caracterizado por ser uma industria tradicionalmegntlverizada, pois
nenhuma empresa possui uma fatia de mercado sggiéi nem
controla fortemente os resultados deste subsetma FMoraes (2009),
este subsetor tem como atividades principais amraé@® de edificios, a
realizacdo de partes especializadas e servicosleomptares da obra
de edificacbes. A maioria das empresas desse eubSetle porte
pequeno e, ao contrario do subsetor de Montagerastrial, as
empresas possuem caracteristicas pouco homogéghens; as obras
possuem diferentes graus de complexidade. O aotoplementa que é
no setor de edificacbes que se concentra 0 maigneml de
estabelecimentos da Construgdo Civil, com predandei pequenas e
médias empresas e até mesmo com precaria orgamizagaresarial.
Além disso, este segmento utiliza méo de obra elaigada devido a
menor utilizacdo de maquinas e equipamentos e ré® farcelamento
das atividades produtivas.

Descrever o quadro geral da Construgcdo implica
em uma tarefa multifacetada, pois este é um setor
extremamente heterogéneo, sob qualquer oética.
Seja pela abrangéncia de atividades, seja pela
tipologia das empresas, seja pelas tecnologias e
qualificacdo de pessoal, ou ainda pela sua
dispersédo geogréfica (ABDI, 2009, p.14).
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Costa (2003) complementa que a cadeia produtiviee desor é
bastante complexa e heterogénea e possui uma giaretsidade de
agentes intervenientes e de produtos com diferegieais de
industrializacao.

Na tentativa de descrever as peculiaridades desgasizacoes,
Meseguer (1991, p.13-14), define que o setor pedeaacterizado da
seguinte maneira:

A Construcdo é uma industria de carater ndomade,
com produtos Unicos e nao seriados. A producéo é
centralizada (operarios méveis em torno de um
produto fixo), ao invés da producdo em cadeia
(produtos passando por operarios fixos), como em
outras industrias;

E uma inddstria muito tradicional, com grande
inércia as alteragdes;

Utiliza m&o de obra intensiva e pouco qualificada,
sendo que o emprego dessas pessoas tem caréater
eventual e suas possibilidades de promog¢éo sao
escassas, 0 que gera baixa motivacéo no trabalho;
A Construcdo, de maneira geral, realiza seus
trabalhos a céu aberto, gerando grande
dependéncia dos fatores climéaticos. Geralmente o
periodo de construgdo é relativamente longo que
podem durar meses ou anos;

O produto é Unico, ou quase Unico, na vida do
cliente final, ou seja, cada produto tem projetos
arquitetdnicos, elétricos, estruturais individuais
gue raramente sdo reproduzidos em novos
empreendimentos;

Sao empregadas especificacdes complexas e
muitas vezes confusas;

As responsabilidades sédo dispersas e pouco
definidas dentro da empresa;

O grau de precisdo com que se trabalha na
Construgéo é, em geral, menor do que em outras
industrias, por exemplo, pardmetros relativos ao
or¢camento, prazo, conformidade, etc.

Além disso, para Yamauchi (2003), enquanto as gasti
construtivas tendem a se sofisticar, muitas tésnigtlizadas na
Construcao Civil ainda séo realizadas de maneiesanmal, rudimentar e
improvisadas. Estes habitos caracterizam tambépoaé méo de obra
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peculiar a este setor, sendo na maioria das vezlesimada sem
critérios definidos de contratacdo, treinamentauéan vezes realizados
informalmente. Desta forma, o setor passa a serdosprincipais

geradores de empregos, com capacidade de absorgdgramde

contingente de méao-de-obra migratoria e ndo edigacla. O autor

complementa que a fragmentagdo das operacgoes ipesddentro de

uma divisdo técnica de trabalho ampla e compleossip caracteristicas
que relembram o periodo manufatureiro, onde grapdde dos

trabalhos é feita pelas proprias méos dos trabatkad ficando este
trabalho dependente da habilidade, do conhecim&tnico e dos

hébitos do trabalhador.

Moraes (2009) complementa a definicdo das caratitas do
setor da Construgéo Civil citando um estudo redtizpelo SEBRAE-
MG (2005) que aponta algumas particularidades:

e Ser altamente intensiva na geracdo de emprego,
predominando a utlizacdo de ma&o-de-obra de baixa
gualificacdo, cabendo ao emprego formal pequena
participacdo no total de trabalhadores ocupadasgedor;

* Sua demanda apresenta forte dependéncia da evalacéo
renda interna e das condicdes crediticias;

» Possui reduzido coeficiente de importacdo, comaelav
utilizacdo de matérias primas nacionais;

* Niveis de produtividade e competitividade bastaufeém
do padrdo existente nos paises desenvolvidos,
especialmente nos aspectos tecnolégicos e de gestédo
refletindo a existéncia de inimeras ineficiénciaxiptivas
no setor;

» Existéncia de problemas diversos quanto a padrghtize
ao cumprimento de normas técnicas, observando-se
elevados percentuais de ndo conformidade técnica do
materiais e componentes da Construgéo Civil habiiat

Apesar da diversidade das caracteristicas apresesnfsor este
setor, Moraes (2009) reforca que o setor da Ca@truCivil
desempenha um papel de significativa importancia ecanomia
brasileira, contribuindo de maneira substanciah gadesenvolvimento
econdmico e social do pais.
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2.1.3 Relevancia do Setor para Economia

Apesar de toda complexidade do setor, no Bradsié &so de
industria  vem crescendo significativamente a cada. é&Segundo
Breitbach (2009), a Industria da Construcao Cieilhvapresentando um
excelente desempenho nos udltimos anos, que po@gaeetado como a
retomada de crescimento. Tal crescimento é sudtem@ncipalmente
pela atuacdo estimuladora e asseguradora do Gofredwral, com o
aporte de recursos para crédito adequado as readsside produtores
e de consumidores de habitagbes, como por exeroplprograma
“Minha Casa Minha Vida” e o apoio governamentalawds dos
mecanismos do PAC com grandes obras de infraastrutu

De acordo com o estudo da ABDI (2009), a importiic setor
da construcédo pode ser resumida na sua capacidadéeidlizacdo de
ciclos virtuosos de crescimento e desenvolvimergosdciedade. O
aumento de producdo pode levar a redugcdo do castoodstrucao,
melhoria da qualidade das obras, gerando maior m#snague
retroalimenta o crescimento, com impactos positimosemprego e
outros beneficios sociais. O estudo complementagteeciclo pode ser
rompido pelo desequilibrio entre oferta e demanda,s6 nos materiais,
mas nos elos seguintes, de crédito e de ofertaotds, | cabendo
cuidadosa mediacdo governamental para que as Sesdigrmanecam
propicias ao indispensavel aumento da producdoigdrd 1 ilustra o
ciclo da Construcéo Civil destacado na pesquisaait

Figura 1: Circulo Virtuoso do Setor de Construgéo

Crescimento e Deservolvimento
do Setor de Materiais e

— Construco Habitacionall
Impacto Social Deservolvimento econdmico T
Salide Hedugao do Custo de
» Seguranca onstrucao
/- Bem estar e P \
- B - ~.
DinicaodoDsist Wi
Habitacional Crédito
\ s
Maior oferta a menor e Melhorias das
custo (prego ao unidades
consumidor final) existentes
Construgao de Melhoria das
Novas Unidades — Novos “regimes” —— condigoes de

de financiamento Habitabilidade

Fonte: Adaptado de ABDI (2009).
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Para Breitbach (2009), é preciso considerar tambam
estabilidade macroecondmica, principalmente nosguefere a relativa
estabilidade dos precos e a reducdo gradativa xda da juros. O
aumento do poder de compra da populagéo seja sitdavénanutencdo
do poder aquisitivo do salario minimo, seja por amésmos de
transferéncia de renda tipo bolsa-familia, sejadairmpelo acesso
facilitado ao crédito que favorece também as atdléd da cadeia da
construcgao.

Diante deste cenario favoravel, a Construcdo @eih muitas
vezes superando o crescimento do PIB nacionalaagiala impulsionar
0 desenvolvimento da economia do pais. Na Figurlaborada pela
CBIC e baseada na pesquisa do IBGE demonstra @idoelantre o
crescimento do PIB nacional e do PIB do setor dl 202013.

Apesar do cenério favoravel apresentado nos Ultiemuss, a
CBIC (2015) prevé um PIB néo superior a 1% para42@dvido a
instabilidade politica nacional em funcdo das ékscpara presidéncia,
atrasos nas obras publicas de infraestrutura, elesacdo da economia
e a concluséo de programas habitacionais.

Figura 2: PIB Brasil X PIB Construcao Civil (Vargg %) — 2004/2013
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Fonte: IBGE — adaptado de Contas Nacionais Trimiss@daptado de CBIC
(2014).

De acordo com a Pesquisa Anual da Industria da tgas
(PAIC) elaborada pelo IBGE referente ao ano de 2@1dustria da
Construcdo durante este ano foi influenciada pasitente por diversos
fatores relacionados diretamente a dindmica da,seis como: maior
oferta de crédito imobiliario, crescimento do engoree renda,
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incremento do consumo das familias e manutenc&atesianeracdo do
Imposto sobre produtos industrializados — IPI desidios insumos da
construcao. Este cendrio favoravel para a constrygatamente com
programas de investimento como o PAC e o Progranmhdvicasa
Minha Vida, contribuiu para que fossem realizadogestimentos em
obras de infraestrutura e na construgdo de ediigsaesidenciais, cujos
investimentos sao feitos considerando prazos dgloraturacao.

Conforme os dados da pesquisa, 0 setor de constrded
edificios foi 0 que apresentou maior cresciment@&dodo tanto para
valor nominal de incorporagfes, obras e servicf9{2), como para o
nomero de empresas (32,2)%). O segmento de imuagst foi o
segundo em termos de crescimento para valor noghinialcorporacdes,
obras e servigos (15,5%) e para o numero de ensp(&3®8%). Por sua
vez, 0 setor de servicos especializados apreseelativa estabilidade
no nimero de empresas, e 0 menor crescimento padaronominal de
incorporacdes, servigos e obras (7,3%).

O setor de edificios também apresentou maior pzagéo da
receita bruta do pais, ao atingir 143,3 bilh6essaado de 40,4% em
2011 para 41,9% em 2012. J4 as obras de infragstrigpresentaram
40,9% e as de servicos 17,2% conforme ilustra ar&ig.

Figura 3: Participagdo percentual das atividadesodatrucdo no total da
receita bruta — Brasil — 2011 — 2012

Construgdo de Obras de Servigos
Edificios infraestrutura Especializados

W 2011 2012

Fonte: Adpaptado de IBGE, Pesquisa Anual da Cogétr(?012)
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Ao analisar o valor adicionado da atividade da tag8o nos
anos de 2011 e 2012, a PAIC verificou que todadivasdes do setor
tiveram crescimento nominal superior a 11,7%. A stogdo de
edificios foi a divisdo que teve maior crescimentminal (22,7%),
devido entre outros fatores, ao aumento do niumerentpresas ativas
que passou de 32.334 (2011) para 42.752 (2012)stremdo um
acréscimo de 32,2%; e a expansao de crédito irdabiliEstes dados
séo detalhados na Tabela 1.

Tabela 1: Valor corrente, variagéo relativa e \@@aabsoluta do valor
adicionado da atividade construcédo, segundo astdiside atividades da
IndUstria da Construcao Brasil — 2011-2012

Atividade de Construcd

o

Valor Adicionado

Total Var. absoluta| Var. relativa (%)
2011 2012 2011-2012 2011-2012
Total 136.271.330 159.262.809 22.991.479 16,9
Construgédo de edificios 52.558.32364.472.71% 11.914.391 22,7
Obras de infraestrutura 52.284.42963.021.983 7.737.554 14
Serv. espec. construcad 28.428{57731.768.112 3.339.534 11,7

Fonte: Adpaptado de IBGE, Pesquisa Anual da Cogér(2012)

Além dos dados apresentados referentes ao cresoingera
geracdo de renda para a economia nacional, o cattribui também
fortemente para a geracdo de empregos para ddsrariveis de
conhecimento, absorvendo parcela significativa d#igsionais sem
escolaridade.

Ainda de acordo com a PAIC, em 2012 o universordpresas
com uma ou mais pessoas ocupadas na Industria datr@do
abrangeu em torno de 104 mil empresas ativas queacam cerca de
2,8 milhGes de pessoas. O salario médio mensatavgrara 7,9% em
termos reais passando de R$ 1.439,00 em 2011 [§ata6R8,70 em
2012 e em termos de salarios minimos houve auntenty6 para 2,7
salérios mensais.

Conforme a Tabela 2 elaborada pela CBIC de acooto @s
dados da Relacdo Anual de Informacbes Sociais (RAIBulgados
pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), o naoné de vinculos
empregaticios ativos no Brasil, alcancou, em 318,248,948 milhdes.
Particularmente a Construcéo Civil encerrou o0 am@@13 com 3,090
milhdes de empregos formais no pais, atingindo iapeesentatividade
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de mais de 6%. Vale ressaltar a capacidade do eetabsorver uma
quantidade relevante de méo de obra com baixo dgdnstrucdo (em
2013 a maioria dos empregados nédo possuia o emsidio completo),
contribuindo para incluséo de trabalhadores quéasivezes ndo teriam
oportunidades em outros setores da economia.

Além destes dados, é importante destacar segupédscalisa da
ABDI (2009), que o Brasil possui neste setor, geammhrcela de
trabalhadores informais e que por ndo possuirenstregnao estdo
contemplados nas informacBes geradas pela RAIS, atiagem o
patamar de quatro milhdes de trabalhadores atuzddormalidade.

Tabela 2: Numero de trabalhadores em 2013 na QgastiCivil segundo o
grau de instrucao

GRAU DE INSTRUCAO N° DE TRABALHADORES | %

Analfabeto 25.822 1%
Até o 5° ano Incompleto do Ensino Fundamental 267 .5 9%
52 ano Completo do Ensino Fundamental 220.799 7%
Do 6° ao 9° ano Incompleto do Ensino Fundameptal 6.043 14%
Ensino Fundamental Completo 564.045 18%
Ensino Médio Incompleto 281.265 9%
Ensino Médio Completo 1.076.610 35%
Educacgé&o Superior Incompleta 57.218 2%
Educagédo Superior Completa 161.153 5%

TOLAL 3.090.473 100%

Fonte: RAIS 2013 MTE — adaptado de Contas Naciohaisestrais, adaptado

de CBIC (2014).

Diante da significativa participacdo do setor ne3meros

nacionais, o atual cenério econdmico vem se apEasdm propicio para
0 crescimento das empresas da Construcdo, assim dorsurgimento
de novos concorrentes. Sendo assim, além dos imesgds a da
atencdo redobrada que o governo deve ter com &fste 8 necessario
aprimorar a gestdo destas organizacOes dianteagepsuticularidades,
passando a ser uma tarefa essencial para enfeectanpeticio acirrada
do mercado nacional.

Frente as caracteristicas relatadas e das pariiladas e
complexidades do setor, fica evidente a necessidiese criar
estratégias que garantam a estas empresas conga@ea tomada de
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deciséo e assim o atingimento de melhores resglt&kgundo Moraes
(2009), nesse novo ambiente tecnoldgico e orgapizalcas empresas
do setor da Construcdo Civil tém buscado formassedemanter
competitivas frente as exigéncias do mercado. Ramto, diversas
estratégias sao seguidas, com o objetivo a melhasaprocessos
organizacionais, aumentar o valor percebido peliestes diante dos
produtos e servigos oferecidos, e aumentar a lvictade.

2.1.4 Caracteristicas das Estratégias das Empresas da Cirugéo
Civil

Segundo a pesquisa de Moraes (2009), ha algumaerdéncias
na literatura, que possibilitam definir um concdifisico de estratégica.
Uma das afirmacgdes frequentes é que ndo se podeseprganizacao
do seu meio envolvente, jA que a empresa tem nesse um
condicionante das suas atividades e onde pode taleaistes
estratégias para obter os resultados esperadasoRartor, as empresas
encontram-se cada vez mais inseridas em um commEexoiente
concorrencial, em um mercado instavel possuidorirdermacdes
assimétricas, que aumentam 0s riscos e incertemasaocios. Além
disso, h4 uma série de variaveis externas quenafatadecisdes da
empresa, tornando obrigatério o planejamento ésficad.

Para Carvalho (2013), o cenério atual apresenta séria de
incertezas e turbuléncias no mercado de trabalksa Hesordem do
mercado exige das organizagBes a busca constanfierrdmentas e
técnicas mais adequadas para gestdo empresariabt& contexto que
surge o Planejamento Estratégico, como uma dessemmentas de
gestdo. Na batalha existente entre as empresasnpodgante condi¢ao
para sua sobrevivéncia esta ligada a clara defirdgdseus objetivos e
planejamento das atitudes a serem tomadas, detendtiros possiveis
caminhos para atingir as metas almejadas. O awidea aita a definicdo
de Oliveira (2007) sobre o planejamento estratégmmo sendo um
processo administrativo que proporciona sustentagodolégica para
se estabelecer a melhor direcéo a ser seguidepgleesa, visando ao
otimizado grau de interacdo com os fatores externa&o controlaveis
— e atuando de forma inovadora e diferenciada. f@abizar o autor
complementa que cada empresa tem a sua identigede,valores e
suas ambicdes, sendo que a estratégia criada paaempresa nao
necessariamente dara certo na outra, pelo contepossibilidade de
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fracasso é grande, pois a realidade de cada empuasza sera
exatamente a mesma.

Kaplan e Norton (2004) apresentam as etapas dejptaanto
estratégico conforme a Figura 4.

Figura 4: Etapas do Planejamento Estratégico

NEGOCIO
O que somos?
MISSAO
Por que existimos?
VALORES
O que é importante para n6s?
VISAO
O que queremos ser?
POLITICAS ESTRATEGICAS
O que definimos como foco?
ANALISE DE AMBIENTE
Onde estamos inseridos?
FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Quais as areas e ou processos tém atencao reddbrada
INICIATIVAS OU ACOES
O que temos que fazer para alcancar
Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (2004).

Na primeira etapa do Planejamento Estratégico d®resu
definem o negdcio como sendo a orientacdo especifis atividades
empresariais; a missao € apresentada como o canueh® empresa ira
seguir para alcancgar seus propositos; os valoreersecomo guia para
auxiliar todas as atividades e decisGes da empeeaayisdo evidencia
aquilo que a empresa deseja alcancar (KAPLAN e NORT2004).

No segundo momento as definicbes apresentam-dadasl
para as estratégias, onde séo definidas as psliticgeseja, os caminhos
que deverdo orientar os comportamentos da orgduz#g analise de
ambientes € realizada para entender onde a empstdainserida,
identificando oportunidades, ameacgas, pontos fergsntos fracos. Em
seguida é preciso apontar os fatores criticos damsso que irdo
identificar as areas que merecem cuidado por infiaeem diretamente
0 desempenho da organizacdo. Por fim é precisoanagseiniciativas
ou agles que serdo praticadas para alcancar tudo qae foi almejado
(KAPLAN e NORTON, 2004).
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Ferreira et al. (2005), complementam que no planejamento
estratégico € preciso realizar o levantamento daslosl para
conhecimento do ambiente de atuagdo para em segpiigieterminar os
objetivos e definir as a¢des a serem desenvolvidaswtores justificam
gque se faz necessario realizar uma analise extlerr@anbiente na qual
se identifica as oportunidades e ameacgas. As opdaies sdo fatores
do ambiente geral que se bem aproveitados, podeneciEr uma
vantagem competitiva para empresa. JA as ameagafate@es que
podem vir a perturbar o funcionamento da empresaysando
dificuldades para sua gestdo e desempenho. Aléso,d& preciso
efetuar a andlise interna onde sdo identificadoproxipais pontos
fortes e fracos da empresa, pois segundo os autraspartir desta
andlise que se saberd quais 0s recursos com gpedsecontar e
também quais sdo o0s pontos vulnerdveis no mometo se
estabelecerem as estratégias da empresa.

Esta etapa do planejamento estratégico pode smtadia pelo
Quadro 1.

Quadro 1: Matriz Swot
Andlise Externa

Oportunidades Ameacas

Andlise Interna

Politicas de acéo ofensivaoy Politicas defensivaniva ou

Pontes fortes . . . .
Aproveitamento: &rea de | Enfrentamento: area de riscp

dominio da empresa enfrentavel
Politica de manutengéo ou Politica de saida ou
Pontos fracos L L .
Melhoria: &rea de Desativagéo: area de risco
aproveitamento potencial acentuado

Fonte: adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003).

Com relacdo as estratégias das empresas da Casi@il,
Barros Neto (1999) afirma que as transformagfescomiexto da
construcdo modificaram também o perfil do publiconsumidor,
fazendo com que, além do custo, novos critériospetitivos fossem
valorizados. Porém, esses novos critérios exigdenedites formas de
desempenho da fungéo produgdo das construtorascada um deles
requer uma performance adequada. O problema ed&tande muitas
empresas ndo distinguirem estas particularidadeslegta forma
comecam a investir em melhorias, de forma aleat&eguindo
“modismos” que nem sempre contribuem para o dessmopela
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organizacdo. O autor complementa que muitas vezgwaressos de
melhoria sd@o realizados de maneira nao-planejadaem uma
abordagem apropriada, ou seja, as empresas naoceseupam em
averiguar as peculiaridades e caracteristicas ds sbentes nem
analisam, de forma abrangente e sistémica, adaotsr e reflexos de
suas escolhas.

Costa (2003), afirma que na construgdo as deciEmscionais
e estratégicas geralmente estdo concentradas neerdpdor, 0 que
significa que a média e baixa geréncia, inclussvgerentes voltados a
producdo, ndo sdo treinados para tomar decisdesnant-se meros
executores daquilo que foi definido pelos proprietada empresa. A
autora ainda cita quatro razbes para a falta ddiceapdo das
estratégias das empresas da Construcdo, segurelmRial (1996):

Tamanho das empresas (a grande maioria sao
pequenas e micro empresas), pois elas ndo tém
recursos suficientes que ajudem no processo de
tomada de deciséo;

Fragmentacao do setor, que inibe a lucratividade
do mesmo, criando muitas empresas que apenas
subsistem sem definir muitos objetivos de
crescimento e de ganhos de fatias de mercado;
Quantidade de recursos que abundaram no setor
durante muitos anos, fazendo com que néo
houvesse uma competicdo mais acirrada;
Dificuldade de obtencdo de dados, devido a
escassez das fontes de informacgdo e de sistemas
gue obtenham essas informagoes.

Barros Neto (1999) ainda complementa as caradtagstda
fragmentacdo da Construcao Civil, mais especificdenro subsetor de
edificagbes, que devem ser consideradas no mordarftwmulacdo das
estratégias:

 Barreiras de entrada pouco significativas, pois, ha
incidéncia maior de custos variaveis e, por congégu
baixos investimentos em equipamentos e materid&mA
disso, a tecnologia é artesanal e socialmente didan
Todas essas condicionantes facilitam e atraemradantle
muitos concorrentes;

» Auséncia de economias de escala ou curva de expierié
em virtude de muitas empresas trabalharem com uma
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pequena quantidade de obras, que sdo tratadas
isoladamente, dificultando a reducédo de custowvedraa
economia de escala;

* Auséncia de vantagem de tamanho em transac¢des com
compradores ou fornecedores, devido ao poder dgiblaa
gue boa parte dos fornecedores exerce sobre aigndas
empresas construtoras;

* Necessidades variadas de mercado, pois esta imdustr
trabalha com produtos duraveis e caros e o consumid
exige que ele seja de boa qualidade e diferendadmtros
empreendimentos ja lancados;

* Altas flutuagcbes nas vendas, em virtude da estreita
dependéncia em relagédo aos aspectos econdmicos.

Diante das descricfes, verifica-se uma série derefat que
precisam ser avaliados ao se tratar das estratdgmsempresas da
Construcdo Civil, principalmente no que se refe® ramo de
edificacdes. Tais particularidades precisam serdagas no momento
em que se pretende definir, mensurar e avaliaserdpenho deste tipo
de organizacéo.

2.1.5 Pequenas Empresas da Construcao Civil

Ao descrever as caracteristicas das empresas dstr@@o
Civil, é preciso destacar as pequenas empresas sist. Tal destague
€ necessario em funcdo da representatividade geiej@g0 possui no
mercado e consequentemente a capacidade de prodyegragdo de
empregos e contribuicdo para economia.
A Tabela 3 evidencia os dados citados na Introduddste
estudo, baseado na pesquisa da CBIC, mostrandtagigeentre o
tamanho das empresas, sua representatividaderacéigele empregos.
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Tabela 3: Namero de estabelecimentos e estoqualzidttadores de acordo
com o tamanho do estabelecimento por empregadas atd ano de 2013

TAMANHO DO o
ESTABELECIMENTO POR ESTAB E]'_\IECDII\E/IEI\ITOS TRE:;E)I—?ALIJDEO??EES
EMPREGADOS ATIVOS

O empregados 51.533 o
Até 4 empregados 93.757 188.093
De 5 a 9 empregados 31.717 209.063
De 10 a 19 empregados 20.741 281.542
De 20 a 49 empregados 15.489 470.431
De 50 a 99 empregados 5.672 392.518
De 100 a 249 empregados 3.337 504.164
De 250 a 499 empregados 930 323.266
De 500 a 999 empregados 389 265.099
1.000 ou mais vinculos ativos 208 459.977

TOTAL BRASIL 223.773 3.094.153

Fonte: CBIC (2014)

E possivel destacar as pequenas empresas, aquelaessuem
até 9 empregados, pois 0 nimero de estabelecimeigste porte
representa a maioria (79%), ou seja 177.007 do§g223

Diante dos nimeros apresentados, faz-se necegntiicar as
particularidades das empresas, pois estas casticisi devem ser
consideradas no momento da formulacdo de estratgiea estas
organizacdes, conforme o Quadro 2.

Quadro 2: Caracteristicas pequenas empresas leasda Construgao Civil

CARACTERISTICAS

JUSTIFICATIVA

FONTES

Concentracao do poder
mé&o do executivo-chefe

Decidem as questfes operacionaig
estratégicas. Gostam de mistura d
eventos com dias repletos de
variedades de atividades.
n@rganizacdes paternalistas e
autocraticas gerando grande
dependéncia e centralizacdo nas
tomadas de decis&o. Foco no
operacional ndo sobrando tempo p
as funcgOes estratégicas.

e
e
Mount, et
al (1993)
Handy
(1994),
Mintezberg,
(1995)
ara

Pessoalidade -
proprietario e
administrador sdo as
mesmas pessoas

Caracteristicas pessoais, anseios,
desejos, complexos e ambicdes s§
transferidos para o0 negocio e acab
influenciando os objetivos e as

Nakamura €
anI%scrivgélo
Filho

[@)

estratégias.

(1998)
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Muitos colaboradores ndo possuem
Administracéo familiar - | conhecimento administrativo. E
proprietario e parentes | comum o engenheiro civil ndo Nartins, et
dividem func@es possuir formacao administrativa e | al (1999)
administrativas gerenciar a empresa pela experiéncia
adquirida.
N&o se consegue pensar em um
horizonte de tempo muito amplo.
Cultura imediatista - Observam o ambiente para ver o QUes4r0s e
valorizacao do curto acontece para analisar suas Prates
prazo em detrimento do | consequéncias e verificar
o . . (1996)
longo prazo possibilidades de implanta-la. Meros
espectadores da evolugéo dos fatds
externos.
. O executivo ndo consegue sair em Doukidis
Trabalha num ambiente . ~ ; -
. . busca de informacgdes, pois precisa  apud
simples (internamente) € S R L
L trabalhar de maneira dindmica e Schimitt
din&mico (externamente . N~
tomar grande nimero de decisbes| (1998)

Fonte: Elaborado pelo autor e baseado na pescgeiiBardos Neto (1999)

Nota-se que as pequenas empresas deste ramo tgresen
algumas peculiaridades que merecem ser estudadisvidamente
trabalhadas, pois podem ser determinantes parano desempenho
destas organizacoes.

Uma série de problemas interfere na gestdo das
pequenas empresas do setor, prejudicando a
competitividade, como a falta de estrutura formal
de planejamento, da qual decorre a auséncia de
controle e consequentemente desconhecimento
dos aspectos que podem contribuir com o
processo de gestdo (LYR# al, 2013, p.1).

Para Barros Neto (1999), diante das -caracterdstica
apresentadas, € necessario considerar as paitledies das pequenas
empresas da Construcdo Civil e motivar/convencexesutivos-chefes
para que as novas estratégias sejam aceitas edatoem pratica.

Avaliar o desempenho destas empresas pode serdama
maneiras de rever as estratégias, buscar maioredroles e
consequentemente melhores resultados para as psqueganizagoes.



52

2.2 AVALIAGAO E GESTAO DE DESEMPENHO

A competitividade e a rapidez com que as informagdieulam
nos dias atuais exigem que as organizac¢fes tenbranole e seguranca
para a tomada de decisdo. A seguranca citada ptalena certeza de
que as metas estdo sendo alcancadas e que o pl@nijada empresa
esta sendo concretizado a cada dia, ou seja, omdesbo da
organizacdo estd de acordo com 0s objetivos etégiia por ela
tracados.

Segundo Petri (2005, p. 38), “a continuidade coitipetdas
organizacdes reside na capacidade de seus execatida organizagcéo
como um todo em gerar conhecimentos e utilizadistematicamente,
para auxilid-los no processo decisorio”.

Para Galvao, Corréa e Alves (2011), é necessaiejamento e
controle do neg6cio para tomar decises em um aeb@mpetitivo e
de forte pressao. Todos os setores da organizag@ondesponder, com
agilidade e flexibilidade, ao processo de comuidioag tomada de
deciséo. Porém o fato da empresa interagir comestemte com o
ambiente, a torna muito dindmica e, portanto essatup das
organizacdes muitas vezes ndo se torna uma tafa f

Os mesmos autores afirmam ainda que aspectos confiarga
e compartiihamento de ideias reforcam a adocédo wddiagdo do
desempenho organizacional para o gerenciamentondgécios da
empresa. A utilizagdo de técnicas para medir e toramio desempenho
organizacional é critica, e o processo de tomadaled#sdo requer
qualidade e agilidade das informacdes.

Shigunov Neto e Messias Gomes (2000) contam quB®ae$so
de avaliacdo de desempenho sempre esteve intrimsecqpadroes
culturais da sociedade e juntamente com a evolbhgéwmna, houve a
evolugdo das organizagbes, ou seja, muitos coBcesmfreram
alteracBes e acompanharam a evolucéo do sisterialistgy estando a
avaliagdo de desempenho inserida neste contextmuagformacoes e
adaptacdes. O autor define avaliacdo e desempemho gma técnica
de controle humano do sistema capitalista, enadetem todos os
niveis da sociedade. Além disso, sua importanéimeee a capacidade
de identificar, utilizando inumeras ferramentas,p@formance da
instituicho e apontar acBes e politicas no sentidomelhorar o
desempenho organizacional.

Entretanto Sink e Tuttle (1993) criticam que odesigms de
medicdo de desempenho ndo tém sido ligados aéggfrabu seja, as
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ferramentas tendem apenas a focar o controle, xama imensa
lacuna nos sistemas desenvolvidos para apoiarteriel

Costa, A.P. (2006) cita algumas das barreiras &eigs aos
sistemas de mensuragdo de desempenho:

*  Objetivos confusos;

» Confianca ndo justificada nos sistemas fedback
informais;

* Resisténcias geradas por imposicdo de sistemas de
mensuracdes, sem envolvimento da equipe;

* Armadilha da atividade: quando a empresa foca a
mensuracao da atividade e ndo os resultados;

» Predominéncia de medidas de curto prazo sobre lasgie
prazo — levando a sacrificar desenvolvimento degdon
prazo para ganhos imediatos;

* Predominancia de aspectos financeiros sobre ossoda
realidade - linguagem dos ganhos, retornos, etc.;

* Predominédncia de medidas de eficiéncia sobre as de
eficacia — a produtividade ganha precedéncia soiwaor
do produto;

* Predominancia de medidas de economia sobre as de
eficiéncia — muitas vezes sequer a eficiéncia nsw@mo
dos recursos é apurada, as medidas apuram apgquoasto
se gastou;

* Predominéncia de medidas funcionais sobre as oeladas
com o0s consumidores — foco no desempenho do
departamento, sem considerar a satisfacdo do camum

Sendo assim, Rigby, Bridelli e Alves (2003) citane @ aumento
na demanda por ferramentas de gestdo que auxiaevaliacdo de
desempenho das organizacGes ocorre por diversmedaentre eles o
aumento das expectativas por parte dos acionmissao continua para
reducdo de custos, necessidade de crescimentgsitsme de encarar
periodos de recessdo e a obrigacdo dos executimompeesentar
resultados de forma consistente.

Para Yuet al. (2007), a medicdo de desempenho é uma

ferramenta utilizada para avaliar o desempenhgedtio, dos recursos
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humanos e da estratégia corporativa. Em particalagntemporaneo e
complexo ambiente de negécios destaca a importdaciarramenta no
gue diz respeito a expressao de Lord Kelvin (18834}, "Se vocé nao
pode medir, vocé ndo pode gerenciar". Por esta rasdempresas que
vao desde a producdo convencional as industriased®ologia da
informacao tém se esforcado para desenvolver sastelm medicdo de
desempenho mais eficientes.

A medicdo de desempenho é um processo pelo quiEcige o
gue medir e se faz a coleta, acompanhamento sauals dados. Além
dos processos de medicdo, € necessario realizavaliacdo de
desempenho, definido como um processo em que tdoeksidos o0s
padrbes, as especificacdes, 0s requisitos, osegatmr os julgamentos
para determinar o grau de desempenho que satsfaecassidades e as
expectativas dos clientes e processos (SINK, TUTTIOR3).

Para Costa (2003), por meio do processo de avaliatfi
desempenho é possivel identificar as capacidadesgdaizacdo e os
niveis de desempenho esperados, tanto dos proecpsaw® do sistema
organizacional. A autora cita algumas vantagenadger pelo processo
de avaliagcdo de desempenho como a melhoria condiosigrocessos,
revisdo de metas, acompanhamento de resultebmyack motivagéo,
geracao de informacdes preventivas e acompanhamiemstratégia.

Existe uma série de ferramentas na literatura gqudiam o
processo de gestao e medicdo de desempenho. RRjlmdeau (2013)
afirmam que toda a ferramenta carrega um conjuatpatos fortes e
fracos. O éxito na sua aplicacdo requer o entemdgnde todos os
efeitos (inclusive colaterais) de cada uma. O QuaBlrapresenta
algumas dessas ferramentas e a caracteristicaladecea delas.

Quadro 3: Ferramentas de Gestao e suas caracteisti

FERRAM. | CARACTERISTICAS | USO MAIS COMUM REF.

Planejamento EstratégicdEncorajar discussoes de
€ um processo para assuntos politicamente Collis,
determinar no que o sensiveis baseadas em| Daniel
negocio deve se fatos reais para mudar g J.;Michael
transformar e como direcionamento ou G.

Strategic | alcancar os objetivos da| desempenho de um Rukstad;

Planning | melhor maneira possivel.negdcio; criar uma Drucker,
Ele considera o potenciglestrutura comum para Peter F.;
total do negdcio e tomada de decisdo em Porter,
explicita oslinks entre toda a organizacao; Michael
objetivos do negécio e | estabelecer um contextq E.,;
acOes praticas e recursgsapropriado para decisfes
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los.

de orcamento e
avaliacdes de
desempenho;
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E um processo que as
empresas utilizam para
entender melhor seus
grupos de clientes e

Obter dados de pesquis
de mercado com
consumidores
identificando e
gerenciando as tendénc
do mercado: coordenar

AS

as

responder rapidamente |informacdes rapidamente  Day,
Customer | as \F/)ezes P entre a forca de vendas eGeorge S.
: | ' ... | pessoal de atendimento] Dyche,
Relationshi| instantaneamente — as dar ao pessoal de vendds Jill
. d ,
p  |mudangas nos desejos | iidade do impacto | Reichheld,
Manageme| dos mesmos. O CRM de diferentes Fred -
nt(CRM) | permite que as er.npresasconfiguragﬁes alimenta Rigb)./,
coletem e gerenciem a equipe de , Darrell K
grande quan.tldade de desenvolvimento de
dados dos cIJentes para produto com informacdes
tracar estratégias melhordas preferéncias dos
focadas. clientes e gerar
estimativas de demanda|
mais confiaveis.
Melhorar o desempenho
. (identificando
Busca a melhoria do oportunidades de
Qese.n)pen~ho a partlr d~a melhoria da eficiéncia Camp,
identificacdo e gphcagao operacional e de Robert C;
:ﬁcrgﬁ,!?;(;gz E:r?tflifas desenvolvimento de Coers,
empresas ou dentro deI’xprOdUto)' Entender Mardi;
Benchmark r()p fia. Obietiva T posicao relativa de custg, Chris
ng 2ncrc))ntr.ar eJxem los de ganhar vantagem Gardner;
d pios estratégica e aumentar ¢ Czarnecki,
esempenho superior, . ,
entender as praticas e e conhecimento da Mark T.;
incoroorar aspmelhores organizagao (trazendo Denrell,
P novas ideias & companhja Jerker.

praticas as suas
operacoes.

e facilitando o
compartilhamento do

conhecimento).
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Define o0 que os gestore
entendem por

desempenho e mede os
resultados entdo sendo

| Atualizar ou explicitar a
"estratégia da empresa,
relacionar objetivos
estratégicos as metas dé

2 Kaplan,

longo prazo. Rastrear 0§ Robert S.;
alcancados. Traduz a -
O X elementos-chave da David P.
missao e a visao da - x .
. estratégia da corporacéa, Norton;
Balanced | empresa em um conjuntp,_ . .
- b facilitar mudancas Epstein,
Scorecard | de objetivos e métricas de S . ;
organizacionais, Marc;Jean
(BSC) | desempenho claros e e
P . comparar desempenho deFrancois;
mensuraveis. E realizadp ™" : -
. _Junidades de nego6cio em] Manzoni
por quatro perspectivas: . . S
) . : geografias diferentes e Niven;
Financeiro, Clientes, ; ; "
. difundir a compreensdo | Paul R.
Processos internos, g .
- da viséo e estratégia da
Aprendizado e
. empresa entre 0s
Crescimento. L
funcionarios.
Esta ferramenta ajuda a
E uma proficiéncia capturar o aprendizado
profunda que permite a | coletivo em uma
uma empresa entregar | organizagdo. Ela pode ser
valor Unico aos seus usada para determinar 0
clientes. Ela potencializg posicionamento e
o aprendizado coletivo deestratégia frente aos Alai
organizacao, competidores; unificar ag S
. ) ! David;
particularmente em compdiferentes unidades de Diana
coordenar diversas negocios e areas da .
L ~ Kramer,
habilidades de producag empresa e melhorar a Richard
Core multiplas tecnologias transferéncia de N
. o rer . Montier.;
Competenc] integradas. Ela é dificil | conhecimentos e
: - .| Andrews,
es de ser copiada ou habilidades entre elas; Kenneth:
reproduzida pelos ajudar os empregados al .
. Campbell,
competidores. Entender| entender melhor as .
; . _ Andrew;
suas Core€€ompetencies | prioridades dos gestores; Criteli
permite que a empresa | terceirizar fungdes, MichaeI’J
invista nos pontos fortes| buscar parcerias em aregs )
que a diferenciam das |fora do foco da empresa e

demais e trace estratégi
que unifiguem sua
organizacao por
completo.

adecidir onde focar os
recursos préprios;
melhorar o processo de
criacdo de novos

produtos e servicos.
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operacionais e estabelecer
disciplina operacional;
A empresa contrata e
. - aumentar produtividade e
servigo de terceiros parg . Greaver,
. L flexibilidade da .
realizar atividades que ~ Maurice;
= producéo, alavancando a
nao fazem parte do seu : . - Gottfredso
. expertise e inovagdo de .
core businesLontratar | .. - n, Mark;
. : firmas especializadas e
terceiros permite que a ; Brown,
. encorajando o uso das .
Outsourcin| empresa foque seus e Douglas;
melhores praticas; evitar
g esforcos nas su&pore . . . Klepper,
) investir capital, .
CompetenciesAs . Robert;
i particularmente em
empresas acreditam que . - .| Koulopoul
ST periodos de incerteza;
terceirizagdo reduz os | 0s,
liberar recursos — pessoal,
custos e melhora o . Thomas
capital e tempo — para
desempenho das M.
. focar em Core
atividades. -
Competencies e
atividades principais da
empresa.
Implementar as principals
Realizados para que as | iniciativas estratégicas
empresas possam para se adaptar as
controlar a instalagdo dg mudangas nos mercados, Axelrod
Nnovos processos para | as preferéncias dos Richard
Change | melhorar a realizagéo de clientes, tecnologias ou H.- Clark
Manageme| beneficios de negdcios. | os planos estratégicos da ﬁmoth '
nt Mostra onde e quando @ concorréncia. Harmonizar R.- y
Programs | problema é provavel de | € concentrar uma Kotter
ocorrer e estabelece umporganizacao quando John P
estratégia para mitigar ogpassando por uma grandgle
riscos e monitorar o reviravolta; Implementar
progresso. novas iniciativas de
processos.
Sincroniza os esforgos deé\juda a entregar produtos
todas as partes envolvidgs servicos de forma mais
— fornecedores, rapida, melhor
produtores, e mais barata, Boone,
Supply | distribuidores, gerenciando a cadeia Tonya,
Chain negociadores, clientes, | como um todo Essa and Ram
Manageme| etc. — a fim de atender asferramenta é responsavelGaneshan
nt necessidades dos client{ por diversas tendéncias| Trent,
Ele cria relacionamentosg que mudaram processos Robert J;

muito proximos entre
todos odinks na cadeia

de negdcio ao redor do
mundo, incluindo

de valor, objetivando

estoques just-in-time,
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entregar o produto certo
no lugar certo na hora

certa com os custos cer{oBerceirizacdo de

troca de informacdes
eletrénicas (EDI),

atividades néo principais
consolidacao de
fornecedores e
globalizacao.

Mission
and Vision
Statements

Missao define o negdcio
da empresa, seus
objetivos e o modo com
alcancéa-los. Visdo
descreve a posicao
desejada para a empres
no futuro. Os elementos
de Misséo e Visdo sédo
frequentemente
combinados para definir
0s propdésitos, as metas
os valores da empresa.

Internamente: guiar os
pensamentos dos gesto

inspirar os funcionarios a
trabalharem de forma

foco e objetivos em
comum; ajudar a definir
os padrfes de

adesempenho ea

D

para comportamento
ético;

Externamente: angariar
apoio externo; criar umal
qigaqéo mais proxima e

clientes, fornecedores e
parceiros; servir como
ferramenta de relacdes
publicas.

mais produtiva, provendp

melhor comunicagdo com

es
em questdes estratégicas;

Collins,
Jim; Jerry
|. Porras;

Kotter,

estabelecer uma estrutufa John P.;

Krattenma
ker, Tom;
Nanus,
Burt.

Fonte: Adaptado de Rigby (2009).

mundo

Diante das diversas ferramentas de avaliacdo demgpesho
apresentadas pela literatura, e empresa Bain & @oypue realiza
servicos de consultoria e efetua pesquisas condgsaexecutivos no

inteiro,

efetuou um

levantamento para entendeais

ferramentas de gestdo sdo mais utilizadas pelomosesA pesquisa
elaborada por Rigby e Bilodeau apresentou o rankieg2013 das
ferramentas de gestdo mais utilizadas. Os resgls@imapresentados no
Quadro 4.
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Quadro 4: Ranking das ferramentas mais utilizadaglundo e na Europa

FERRAMENTAS MUNDO (EUROPA
Strategic Planning 1 5
Customer Relationship Management (CRM) 1 2
Employee Engagement Surveys 1 7
Benchmarking 4 2
Balanced Scorecard (BSC) 5 1
Core Competencies 6 9
Outsourcing 6 5
Change Management Programs 8 4
Supply Chain Management 9 14
Mission and Vision Statements 10 10

Fonte: Adaptado Rigby e Bilodeau (2013).

No quadro 4 é possivel destacaBalanced Scorecardhois no
ranking mundial apresenta-se na quinta posicdo Eumapa ocupa o

primeiro lugar.

O BSC, de acordo com Costa, A.P. (2006), é umarfenta de
avaliacdo de desempenho que trabalha com medalasratias a partir
da concepcdo geral da estratégia da empresa e naartin das
necessidades especificas de cada area. Os indisg@fopostos por esta
ferramenta vao além do sistema tradicional que mapenas o
desempenho passado e geralmente no curto praz&Q) irtanto se
propfe a traduzir a estratégia da empresa em wdgetspecificos
mensuraveis, de curto e longo prazo, e estabdlgaghb ldgica entre

eles, com mais eficacia.

O BSC sera o instrumento de pesquisa utlizado para
desenvolvimento desta pesquisa. Entre os fatoresnfjuenciaram na

escolha desta ferramenta é possivel citar:

A capacidade de traduzir a estratégia em objetiwos
medidas que podem ser quantificadas e avaliadas;

 Ser uma ferramenta de gestdo global e ndo apenas um
sistema de avaliacdo de desempenho;

* A capacidade de difundir a identidade e os objstida
organizacdao para todos os niveis da corporacao;

« A aceitacdo, utilizacdo e reconhecimento das gegnde
corporacdes nacionais e internacionais;
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» Possibilidade de ser aplicado em pequenas, médias e
grandes organizac0es;

* Elevada evidéncia da ferramenta no meio académito e
meio dos negqcios;

* Aumento da aplicacdo da ferramenta no Brasil;

* Possibilidade de contribuir para a melhoria daafeenta
gue mesmo sendo muito difundida, ainda persisternddsi
com relagéo a sua aplicabilidade.

Kaplan e Norton (1997), defendem que as empresasnd
utilizar oBalanced Scorecarghois a ferramenta preserva os indicadores
financeiros como a sintese final do desempenho ngate e
organizacional, mas incorpora um conjunto de medidais genérico e
integrado que vincula o desempenho sob a Gticaldoges, processos
internos, funcionarios e sistemas ao sucesso fir@na longo prazo.
Desta forma torna-se uma ferramenta completa quiizra visdo e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de dazedde
desempenho.

2.3 BALANCED SCORECARD

Para desenvolver os objetivos propostos para ettelee foi
necessario entender as ferramentas de avaliacdaledempenho
disponiveis na literatura e optar por aquela quianese adequasse a
pesquisa. Segundo Petri (2005) com o0 BSC é podeneal e identificar
0 que é mais critico, ou seja, esclarecer os gbgetestratégicos da
corporacdo, permitindo ainda que o0s recursos dégueranatureza
estejam indo para os processos relevantes da pagani Além disso,
de acordo com a pesquisa de Rigby e Bilodeau (201B%C esté entre
as cinco abordagens de avaliacdo de desempenhautiiaesdas pelas
organizac¢des no mundo em 2013, e na Europa, no or&so) ocupou 0
primeiro lugar na preferéncia de gestores e adtradigres.

O referido destaque desta metodologia de avaliagéo
desempenho torna-se um forte motivo para que a aesja estudada e
colocada em préatica nas organizagdes. E frequentzeitacio e
preferéncia por este instrumento de gestao qudivabjabordar com
clareza e transparéncia os caminhos tracados pek#Ruicdes.
Complementando o entendimento, de acordo com F2d0d, p. 1), “o
Balanced Scorecard (BS@)um instrumento de gestao muito divulgado
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atualmente nas empresas que praticam estilos d&ogdg&sodernos” e
orientados a estratégia”.

A abordagem ddalanced Scorecardoi proposta por Robert
Kaplan e David Norton, em artigo publicado Harvard Business
Review na edicdo de janeiro-fevereiro de1992.

Segundo os autores, os modelos de gestao tradiiemz
utilizados pelas corporagdes estdo atrelados acaddies da
contabilidade financeira, que analisam apenas i®satangiveis e
refletem basicamente os resultados de curto prbtzdos (KAPLAN e
NORTON, 1997). Prop6em, entdo, um modelo de gesiftemplando
também indicadores néo financeiros, possibilitatatiabém a avaliagdo
dos ativos intangiveis tais como: relacionamento clientes, processos
internos, tecnologia da informacdo, capacidade divagdo dos
colaboradores.

Entretanto outros autores (ATKINSON e EPSTEIN, 2000
ALLEN 1999; MALCOLM, 1999; BOISVERT, 1999) contestaa
autoria de Kaplan e Norton, alegando que a metgdol¢ga era
contemplada pela contabilidade gerencial anterintepeacusando-os
até mesmo de plagio. (WERNKE, LUNKES, BORNIA, 200&2esmo
diante das criticas de outros autores, Costa,(20®6 p.76) argumenta.

O BSC realmente nédo traz qualquer conceito novo
ou que nunca tenha sido antes tratado na
contabilidade gerencial. Porém, repensa temas
antigos, e chama a atencdo para pontos que
estavam esquecidos ou mal compreendidos e
mostra a vinculacdo entre pontos vitais que néo
estavam claramente articulados[...] evidencia
como esses conhecimentos estabelecidos podem
ser aplicados aos tempos modernos, para atender
as exigéncias impostas pelo ambiente mais
competitivo para as empresas e,
consequentemente, aumenta a compreensdo do
tema “vinculacdo entre estratégia e operagédo.”

De acordo com Kaplan e Norton (2001), os ativoanigiveis se
tornaram, numa sociedade competitiva e mutavel coprincipal fonte
de vantagem competitiva, os principais responsgdiss resultados e

sucesso a longo prazo.

Complementando os autores, Costa, A.P. (2006)nhafque o
sistema tradicional de gestdo mede o0 desempentsadmscom o

objetivo de controlar

comportamentos para manter uaglades
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organizacionais de acordo com um plano preestatleleéocando
principalmente o curto prazo e, portanto mostraseliabil para ligar a
estratégia de longo prazo da empresa com as ag@estd prazo.

O termo balanced é utilizado para enfatizar o
equilibrio existente entre objetivos de curto e
longo prazo, medidas financeiras e néo
financeiras, indicadores de ocorréncia e tendéncia
e entre perspectivas adotadas pelos sistemas de
gestao, enquanto o ternszorecardé utilizado
para ressaltar a forma pela qual os resultados dos
periodos passaram a ser demonstrados.
FILGUEIEAS et al (2010).

O Balanced Scorecaré um sistema de gestdo de desempenho
gue tem como foco a visdo da empresa e as estatdgtessarias para
atingi-la. Para tal, a avaliagdo do desempenhon@aeional esta
desdobrada em quatro perspectivas de acordo corarKapNorton
(1997):

* Perspectiva financeira: avaliacdo da estratégia de
crescimento, rentabilidade e risco sobre a visds do
acionistas da organizagdo. Isto pode ser aferidonp@ de
indicadores de retorno sobre investimento, riscim$o de
caixa, entre outros.

* Perspectiva dos clientesstgdkeholders avaliacdo da
criacdo de valor e diferenciacdo, sob a visdo dmte,
utiizando como indicadores: satisfagdo, retencéao,
participacdo de mercado, entre outras.

* Perspectiva dos processos internos: avaliacadordosgsos
de negécio que criam satisfacdo para os clientes e
acionistas, tais como logistica interna e exteguajidade,
inovacdo, tempo de resposta, custos e lancamemos d
novos produtos.

* Perspectiva de aprendizado e crescimento: avalidgdo
aspectos relativos ao desenvolvimento de um clima
propicio a mudanca organizacional, a inovagdo e ao
crescimento.

A Figura 5 ilustra as perspectivasBalanced Scorecard.
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Figura 5: Perspectivas d@alanced Scorecard

Financeiro
Para serbem sucedido Objetivo [ Medidas | Metas |Iniciativas|

financeiramente, que
resultados devemos
apresentar aos stakeholders?

Visdo

Clientes Processos Internos
Para realizar anossa | Objetivo | Medidas | Metas |Iniciativas| Para satisfazer nossos Objetivo| Medidas | Metas |Iniciativas
vis3o, o que devemos clientes e stakeholders, quais
apresentar 30§ NOssos processos devemnos
clientes? melhorar?

Estratégia
\ Aprendizado e Crescimento
Objetive [ Medidas | Metas |Iniciativas|

Para realizar anossa visdo
0 que nds devemos mudar ou
melhorar?

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1997).

Enquanto as perspectivas financeira e clientesrelesm os
resultados desejados pela organizacdo, 0s procEgeasos mostram
como esses resultados sdo construidos, apoiadostip@tades da
perspectiva de aprendizado e crescimento.

De acordo com Kaplan e Norton (2001), o alinhamehte
objetivos da organizac@o nestas quatro perspediivaschave para a
criagdo de valor, pela manutengcédo do foco da emmes estratégias
consistentes, alinhadas com a visdo da empresa.

No desenvolvimento de uma estrutura de causa pafeito dos
objetivos estratégicos, Kaplan e Norton criaram ufagamenta
denominada “Mapa Estratégico” visando traduzir agatégias em
termos operacionais. O mapa estratégico € umaseeeao visual da
I6gica da estratégia de uma organizacdo, onde sAwciados
indicadores de desempenho aos objetivos estraséigagados.

De acordo com Costa, A.P. (2006), as quatro petispsc
apresentadas séo utilizadas como base para a alabodo Mapa
Estratégico que tem como finalidade decodificar asmplexos
processos de escolha frente aos quais os gesttwdssos niveis séo
expostos diariamente. O mapa estratégico € o meio qual se
operacionaliza a vinculagdo do planejamento egi@té e o
planejamento operacional. A autora complementa quenapa €
composto pelos objetivos estratégicos, medidasasnet acfes. A
medida escolhida deve expressar adequadamente aitudag do
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fendbmeno que se deseja captar. Além disso, é Remesxistir um
elemento avaliador, para se comparar o desempeebd@oncom uma
referéncia (metas). As metas devem expressar ¢ advdesempenho
esperado com o qual o desempenho real deve seracashoppara ser
avaliado. Por fim, é preciso existir um executahstanciado nas acdes
gue a empresa definird para alcancar o resultguoiao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os indicadoreseserdpenho
selecionados para uBalanced Scorecardevem ser elementos de uma
cadeia de relacdes de causa e efeito que comunigasrempregados
da corporagdo o significado da estratégia estipukadoroporcionem
aprendizado e crescimento.

O Balanced Scorecardpreenche a lacuna
existente na maioria dos sistemas gerenciais — a
falta de um processo sistematico para implementar
e obter feedback sobre a estratégia. Os processos
gerenciais construidos a partir decorecard
asseguram que a organizacdo fiqgue alinhada e
focalizada na implementagdo da estratégia de
longo prazo. [...] assim torna-se base para o
gerenciamento das empresas na era da
informacgdo. (KAPLAN e NORTON, 1997 p. 20)

Costa, A.P. (2006) complementa que o BSC é umarnfemta de
gestdo que constitui um sistema para gerir a égtegatpois ajuda a
definir o que é preciso fazer, o que é precisonglmae verificar o
quanto se cumpriu do plano estratégico. O BSC perque o gestor,
comprometido e bem preparado, reflita sobre a hdaloie da execucgéo
da estratégia tracada. A ferramenta, além de pireaesub-otimizagéo
dos recursos, apresenta a estratégia da empreéa dencada area
separadamente e contribui para que os gestoreerfoqus niveis
estratégicos e ndo operacionais.

O BSC para ser executado obedece algumas etapasmpieem
a operacionalizacdo da estratégia. Costa, A.P.6J208lata que para
iniciar a implantacao do BSC, primeiramente é n&ds que O Corpo
diretivo da organizacdo esteja em concordancia @@stratégia e seus
desdobramentos em téticas e a¢des, ou seja, efgasdes precisam
ser elaboradas por quem gere e ndo por quem as gera

Petri (2005) corrobora com a ideia complementande @
operacionalizacdo desta ferramenta esti centradstado da arte, ou
seja, depende muito do especialista que a estéacmo em pratica.
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Apesar de Costa, A.P. (2006) ressaltar que estanienta nao
deve ser seguida como uma “receita de bolo” e queeeacionalizacao
deve ser realizada com muita cautela, é possigeirsalgumas etapas
que facilitam a implementacdo do BSC.

Kaplan e Norton (2004) apresentam uma l6gica aesarida para
a elaboracao do BSC. O objetivo da ferramentadtizinas estratégias
em termos operacionais tornando-se uma abordagegest&o. O ponto
de partida esta na elaboracédo do planejamentdéest@ contemplado
pela definicdo das estratégias, em seguida ocaiabaracédo do BSC e
por fim a operacionalizagdo das iniciativas conantigura 6.

Figura 6: Lacuna entre o que foi planejado e asativas
NEGOCIO
O que somos?
MISSAO
Porgue existimos?
VALORES
O que é importante para n6
VISAO
O que queremos ser?
POLITICAS ESTRATEGICAS
O gue definimos como foco?
ANALISE DE AMBIENTE
Onde estamos inseridos?
FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Quais as areas e ou processos tém atencao reddbi
MAPA ESTRATEGICO
Traduzir ou operacionalizar a estratégia em olgsetiv
BALANCED SCORECARD - BSC
Mensurar (objetivos, indicadores, metas) focairghat
INICIATIVAS OU ACOES
O que temos que fazer para alcancgar
Fonte: Adaptado Kaplan e Norton 2004.

Kaplan e Norton identificaram, no momento da cragéa BSC,
uma lacuna no planejamento estratégico na qual sgentendia
claramente o que se queria e como se fazia pamgirahs metas
pretendidas. Foi a partir deste pensamento quetosea propuseram a
criagdo de um mapa estratégico onde deveriam pests 0S objetivos
estratégicos da organizacao e a definicddBd@anced Scorecardou
seja, a apresentacdo dos indicadores, metas ativasi a serem
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desenvolvidas de acordo com os objetivos e a patiser o foco e o
meio para promover o alinhamento dos esfor¢cos gnaacao.

Desta forma Kaplan e Norton (2000) definem cincimgipios
para a implantacdo do BSC:

» Traduzir a estratégia em termos operacionais;
» Alinhar a organizacao a estratégia;

« Tornar a estratégia responsabilidade de todos;
» Tornar a estratégia um processo continuo;

* Mobilizar mudangas mediante lideranga executiva.

A Figura 7 traduz o fluxo dos passos a serem segyidra a
implementagédo do BSC.



Figura 7: Processo de Funcionamento da AbordageBSab

Contextualizagao (Ambiente,
Relacionamentos e desafios)

/N

Metodologias
Multicritério

Planejamento
Estratégico

o~

Operacionalizar (mapa

estratégico)
. . . Processos Aprendizageme
Financeira Clientes Internos Crescimento
S . £
D 1]
BSC Organizacional 23
NJ) =
— O
v 5
; 5s
Objetivos B it o
Estratégicos Indicadores Metas Iniciativas .: g
N
v 2
| Descrever | | Comunicar | =L

\/

Alinhara organizagéo g

estratégia (s)
Linha de Unidades de P i
Negécios Apoio arcelros

AN v e

Tornar a estratégia(s)
responsabilidade de todas

— v ~~

Consciéncia Scorecards Remuneragéo|
Estratégica pessoais pelo Scorecard

N v e

Tornar a estratégia(s)
um processo continuo

el VR

Vincular orgamento e Aprendizado Sistema Analitico e
estratégia estratégico de Informagéo

™~ v e

Mobilizar mudangas
mediante lideranca

e VAN

Processode; Administracdo
Gestédo Estratégica

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (20apydPETRI (2005).

Mobilizacao
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Sendo assim, de acordo com Petri (2005), as etapas a
implantacdo do BSC podem ser detalhadas conforgueese

» Primeira etapa: entender a colocacdo da organizagfo
seja, 0 contexto em que ela esta inserida, com gem
relaciona e os desafios que estda se buscando.etegta
parte geralmente do planejamento estratégico.

» Segunda etapa: elaboragdo do mapa estratégicoesaqu
identificadas as perspectivas que serdo consideradas
aspectos relevantes e as possiveis relacbes dénioith
(causa e efeito). A integragcdo ndo deve ser somvertieal
(da estratégia a acdo), mas também lateral, erdre a
perspectivas de gestéo.

» Terceira etapa: traduzir as estratégias em termos
operacionais, ou seja, elaboracéo do painel badocro
gqual sdo apresentadas as perspectivas, 0s objetivos
estratégicos, os indicadores e as metas a seragidas
por meio de a¢cBes. Em seguida alinhar o mapa enelpa
por unidade de negécios ou de apoio.

* Quarta etapa: levar a responsabilidade até as gssso
conscientizando a equipe sobre a necessidade de
comprometimento e concretizacao da estratégia.

* Quinta etapa: garantir a continuidade do processango
um sistema gerencial de informacgéo. Tentativa dewar
0 orcamento a estratégia e ao aprendizado adquigdo
processo.

» Sexta etapa: envolvimento dos dirigentes impulglonzor
uma mobilizag&o por meio de uma lideranca executiva

Apesar da existéncia de uma metodologia para iauxd
implantacdo desta ferramenta, Costa, A.P. (20G6)ga que € preciso
considerar uma série de cuidados no momento eraquganizacao
decidir implantar o BSC. Entre eles é possivel ctperfil adequado da
organizacdo e dos dirigentes, a importancia de sidtwestimar a
complexidade das tarefas, definir previamente e daneza a estratégia
da corporacdo, garantir o comprometimento da altairastracdo e
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gestores, ndo utilizar um projeto padronizado, réagerar na
complexidade buscando a perfeicdo, ouvir as uniatde negdcios,
entre outros.

Diante dos objetivos apresentados neste estudo € da
possibilidades proporcionadas pBISG este trabalho sera desenvolvido
por meio do instrumento de pesquigalanced Scorecard qual servira
como base para a proposta de um modelo de avalir;desempenho
para uma empresa de pequeno porte da Construcm&isidade de
Floriandpolis, SC.

2.4 ESTUDOS  RELACIONADOS A AVALIACAO DE
DESEMPENHO NA CONSTRUCAO CIVIL

A evolucdo da medicdo de desempenho pode ser dhviein
duas grandes fases. A primeira comecou em 188€oe dtg o inicio de
1980, sendo caracterizada pela énfase em medidadesiEmpenho
financeiras e de produtividade. A segunda fasetepeeinicio no fim da
década de 1980 e segue até os dias de hoje, destamssidade de
medidas de desempenho balanceadas (medidas firs@ncei ndo
financeiras, além das de produtividade) e integrgulra suportar as
novas condi¢cdes operacionais internas e externasnaaria das
empresas Ghalayini e Noble, (199pud ATTADIA E MARTINS
2003, p.33).

Estudos sobre as formas e conceitos de um sistapaez ae
avaliar o desempenho nas organizacdes foram ifitaugs a partir da
década de 90. Eccles (1991) apontou que a utibzagienas de
indicadores financeiros, era uma limitagdo no pscale avaliacdo de
desempenho, e propds a inclusdo de indicadoredimegitceiros, tais
como participacdo de mercado, inovacéo e satisfdgatiente. (YU et
al., 2007).

Na Harvard Business ReviewKaplan e Norton (1992)
introduziram o conceito dBalanced Scorecard qual apresentava uma
nova medicdo por meio de quatro perspectivas: digiea, cliente,
processos internos e aprendizagem e crescimentgerMam 1994
discutiu as limitagcdes das medidas de dados eiznfahd necessidade
para as medidas de processo. Drucker em 1995 sugee a
produtividade, competéncia e a alocagdo de recutsomformacéo
fossem as ferramentas apropriadas para medir ideatées de gestéo de
negocios. (YUet al, 2007)
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Como o conceito de avaliacdo de desempenho ganhou
importancia na literatura e nas organizacfes, geemas do setor de
Construcao também passaram a considerar estaaémmito valida no
processo de gestdo. (ISIK, 2009). O mesmo autonafque a literatura
atual possui diversos modelos de AD que utilizatorés criticos de
sucesso, medidas de desempenho e indicadores.

Segundo Yet al. (2007), na Indastria da Construcao, os estudos
gue apontam uma variedade de quadros de medigdesdmpenho tém
sido implementados desde meados da década deAlagihn e Ashley
(1996) propuseram o conceito de medicdo de desdrpeue foi
classificado em custo, cronograma, valor e eficddesde entdo, ClI
(2001), Nos Estados Unidos, desenvolveram métdeaslesempenho
composto de custo, cronograma, seguran¢a, mudaretsabalho. No
Reino Unido, um modelo de exceléncia foi apresenfzgla Fundacao
Europeia para a Qualidade e Gestao e tem sidpadtdi principalmente
como parte da gestédo da qualidade total das adiesd@® DETR (2000),
no Reino Unido, propds um programakiey Performance Indicators-
KPI consistindo de tempo, custo, qualidade, satisfagdocliente,
desempenho dos negécios, e salde e seguranca.disigém no Reino
Unido, DTI (2002) utilizou um KPI composto por clie, pessoas e
ambiente como um quadro de medicdo de desempenho.

O mesmo autor ainda afirma que enquanto os esamesiores
sobre avaliagdo de desempenho na Industria da rGgést Civil se
concentravam em medir o desempenho dos projethgjossrecentes
sobre os quadros de medicdo de desempenho que ilazesdes no
nivel da empresa estao surgindo (BEATHAMal, 2004; CHEAHet
al., 2004; BASSIONIet al, 2005; YU et al, 2005; LANGSTON.,
2006). Estes estudos recentes, explicam principdémas teorias e
modelos conceituais de medicdo de desempenho.eestabum quadro
de implementacdo adequada para avaliagdo de dedeonpegestdo das
empresas de Construcédo é considerado muito impert@nconceito do
BSC, o qual é o mais usado ativamente em todo odojue
frequentemente aplicado como uma poderosa ferrameté
comunicacao para avaliacdo de desempenho (NIVEDE)20

O tema em questdo ainda possui muitas brechas ean ser
estudadas e desenvolvidas. O processo de MedicBestmpenho é
um assunto que merece dedicacdo dos pesquisadores pratar de
uma ferramenta relevante para o controle e gestS@djanizacdes. A
proxima sessdo deste estudo evidenciara uma reldeaauinze
trabalhos internacionais relacionados ao tema, amadéise de conteudo
dos mesmos e as lacunas a serem exploradas.
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2.4.1 Levantamento Bibliométrico Internacional de Estudos
Relacionados

Com o objetivo de compor um banco de estudos melados ao
tema, foi utilizado o instrumento de pesquid@Know-C descrito na
secdo 3.2.1. deste trabalho. Os estudos relacisnadwirdo para
identificar lacunas nas pesquisas realizadas e a@ampresultados
encontrados neste estudo para assim identificaolagéo cientifica do
tema em questdo. Desta forma, o Quadro 5 apresemédacdo de
estudos relacionados ao tema assim como 0s olgetfeoramenta
utilizada e conclusdes de cada trabalho.

Quadro 5: Artigos Selecionados para compor o part&ibliografico

Internacional
AUTORES | TITULOS OBJETIVO FERRAM. | CONCLUSOES
M Performance Apresentacao de
- management| P Gac BSC A mescla dos
Kagioglou, . guadro conceitug . .
in - integrado | métodos pode
R. Cooper _— integrando
construction: LI com outras| trazer melhores
and G. principais temas
a conceptual ferramentas| resultados
Aouad da AD
framework
Analisar o
H. A. desempenho dos Apontadas as
Bassioni, | Performance quadros de lacunas como as
A.D. F. measuremen{ medicdo e suas BSC e diversas
Price and in aplicacdes nas EFQM dificuldades em
T. M. construction empresas de medir o
Hassan construgdo do desempenho
Reino Unido.
Construction Apre§entar oS As empresas de
: motivos e a A
business - construcao civil
P.E.D. necessidade de = :
performance . N&o se devem avaliar
Love and avaliar o .
measurement| aplica seu desempenho
G. D. Holt desempenho da
the SPM e apresenta-los
. empresas de
alternative . aosstakeholders
construgao civil
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2

D. B. .
Costa, C. Be.n.chlmark.mg
initiatives in
T. . . Apontados
the Discutir casos .
Formoso, . - . beneficios,
construction | praticos realizado .
M. X ) . . Benchmarki problemas,
. industry: no Brasil, Chile, e
Kagioglou, . ng limitacBes e
lessons EUA e Reino ;
L. F. . oportunidades
learned and Unido :
Alarcon . de melhoria
improvement
and C. H. opportunities
Caldas P
Benchmarking
system for Levantadas as
Ramirez, evaluating | Estudar a AD em principais
R.R.,Alarc | management| 13 empresas | Benchmarki| semelhancgas €
on,L.F.C., | practices in Chilenas da ng dificuldades
Knights,P., the construcao civil apontadas pela]
construction empresas
industry
M. S. EI- ManaO%ement Apresentar
Mashaleh, ' criticas e
construction .| Apresentado o
R. E. . vantagens do | Benchmarki
L firm . novo modelo e
Minchin benchmarking e ng Lo
performance suas limitagbes
and W. J. . proposta de um
D using
O'Brien . novo modelo
benchmarking
Comparable .
Desenvolviment
I. Yu, K. performance Mescla de
. Proposta de um 0 de um quadrd
Kim, Y. measurement algumas o
novo modelo de pratico e
Jung and system for AD ferramentas| metodologia del
S. Chin construction BSC e KPI AD 9

companies
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Desenvolvido o

Empirical Identificar modelo que
Cheah, C. P tendéncias ou - q
study of utiliza fatores
Y. J., X fatores que afetar o
. strategic ) qualitativos e
Garvin, M. 0 desempenho, & - s
performance . N Proprio quantitativos
J., and fim de inferir -
’ of global para auxiliar na
Miller, J. . aspectos o
construction | . avaliacdo de
B. : importantes da
firms. ~ - empresas da
gestéo estratégic R
construcao civil
H.S.
Robinson, Business
C.J. performance
Desenvolve uma Desenvolve e
Anumba, measurement BSC e . .
X . proposta de incentiva a
P. M. practicesin | . > ."" Modelode | ... "~
. . iniciativas para ~ . | utilizag&@o de um
Carrillo construction - Exceléncia
- . realizar a AD modelo de AD
and A. M. | engineering
Al- organisations
Ghassani
Melhoria
significativa
Performance guando se
measurement Implantacio de utiliza um
S. in the P & sistema de
; . um sistema de All o x
Nudurupati| construction 1 avaliacao de
. i em uma empress P
, T. Arshad| industry: an ~ Proprio desempenho
- da construcéo
and T. action case - bem estruturad
. . utilizando
Tumer investigating como mudanca

manufacturing
methodologie

pesquisa acao

culturais,

melhoria
continua das
areas criticas

Uy
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O desempenha

Performance das
Assessment d Analisar dados organizacies 4
Construction | financeiros de 9 ¢
I. M. - fortemente
Companies empresas da
Horta, A. . . . afetado pela
Integrating construcao civil )
S. DEA - economia e
Key de Portugal e . - ;
Camanho oo financeiro | existe grande
Performance contribuir o
and J. M. . . dificuldade em
Indicators and| metodologicamen
Da Costa o se manterem
Data e na avaliagdo dg com elevado
Envelopment inovagao rau de
Analysis 9 ~
inovagao
s Desenvolvido o
Béatham An integrated| Desenvolver um modelo com
C ’ business sistema de algumas
Anumba, |mprovemegt Swallagao (;I]e EFQM copclugo((jas )
T. Thorpe system (IBIS) esempenho porém ainda €
aﬁ dl for baseado no necessario
Hedg.es construction EFQM acompanhamern
o]
Performance
A. evaluating | Aplica um modelg Modelo é valido
Elyamany,| model for de AD baseado e apresenta
I. Basha construction em dados Préprio P
. . . resultados
and T. companies: financeiros e
- A robustos
Zayed Egyptian case econdmicos
study
Z.Isik, D. | Impactof | Medidas
o Resources an{ Criar um modelo o
Arditi, I. - subjetivas
. Strategies on| de AD baseado .
Dikmen . . BSC mostram ser ta
Construction em medidas .
and M. T. Y eficazes como
. Company qualitativas .
Birgonul as objetivas

Performance

—
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The
_ Descobre que a
construction empresas
industry Apresentar uma esquisadas s3
C. J. Willis macro abordagem r$1ai§maduras n
and J. H. maturity alternativa de CIM3 estdo de custa
Rankin model medir ¢ d
(CIM3): desempenho o Zm
theoretical ges}%o da
underpinnings auaficade

n Y O

Fonte: Dados da Pesquisa (2014).

A andlise de contetdo de cada estudo permitiuantamento de
algumas caracteristicas e lacunas relevantes @o tem

A primeira lacuna localizada esta descrita detahwsmhte na
secdo 3.2.1 deste estudo. Durante o processo elfficale artigos, foi
encontrada uma reduzida relagdo de estudos redainerao tema e que
apresentavam em seus titulos, palavras chave magsaferéncias as
pequenas e médias empresas. Este fato levou audiamnde um eixo
de pesquisa com a exclusdo do eixo de pequenasliasr@Empresas.
Com isso é possivel constatar que existem poucabaltros
internacionais relacionados a avaliacdo de desdmpea Construcdo
Civil em empresas de pequeno e médio porte.

Nos quinze estudos selecionados que tratam daae&alide
desempenho nas empresas da Construcéo Civil, énmaneferéncia a
necessidade de desenvolver e aprimorar métodosvakaci@io de
desempenho que possibilitem melhor acompanhamesrtanpio das
praticas de gestdo. Segundo Love e Holt (2000)a paanter a
competitividade exige-se uma medida de desempenhegbcio eficaz,
no sentido de uma construtora permitir avaliartebedecer sua posi¢ao
em relagdo ao seu ambiente de negdcio.

Foram encontrados na amostra dois artigos que varata
fortemente de indicadores financeiros, sendo queleles trazia ainda
indicadores econdémicos como juros e inflagdo. Edrabalhos
apresentam outra visdo sobre a avaliacdo de desbmpgmis na grande
maioria dos casos, os estudos defendem a utilizagadém de
indicadores néo financeiros para avaliar o desehtpdas organizacoes
de forma abrangente e completa.

Todos os trabalhos fazem referéncia a alguma mieigidode
avaliacdo de desempenho, alguns desenvolvem aigroptros citam
aquelas ja apresentadas na literatura. No Ultinrso,a@s métodos mais
citados nos artigos estudados forBalanced Scorecardpontados por
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cinco estudos @enchmarking,mencionados em trés artigos. Outros
métodos também foram citados como EFQM, KPI, CINIEA.

Quando aprofundada a leitura dos trabalhos, varde grande
dificuldade dos autores nomearem detalhadamerntelimadores chave
gue devem ser utilizados para avaliar o desempdakcempresas da
Construcao Civil. Muitos apontam o que deve seridoecorém nao
detalham como medir e tdo pouco como encontrariumero ideal para
estes indicadores. Verificou-se na maioria dosdestwuma referéncia
genérica aos indicadores nao financeiros.

Outro ponto de destaque nos trabalhos estudadoséecasidade
de incluir indicadores que se referem ndo somemtdesempenho da
organizacdo, mas também a projetos de maneira&dlu seja, existe
uma mescla entre indicadores da empresa com o desbmalcangado
por projeto. Esta dificuldade € inclusive citadaamnigo de Yu, llhanet
al. (2007) Comparable Performance Measurement System for
Construction Companies.

Apenas um artigo citou indicadores cormonover grau de
instrucdo dos empregados e investimentos em treim@s) ou seja,
agueles voltados para a gestédo de pessoas.

Entre os indicadores financeiros apontados, destsea a
rentabilidade, seguidos do Retorno sobre InvestimerRetorno sobre
o Capital Proprio e Receita, os trés dltimos citadm trés artigos,
enquanto o primeiro citado em 5.

Conforme explanado anteriormente, muitos trabattadam dos
indicadores, porém néo especificam como realizar medicdo. Desta
forma o artigo de Ramirez, Ricardo R., Luis Ferma@d Alarcén, and
Peter Knights.(2004Benchmarking system for evaluating management
practices in the construction industrge destaca entre os demais por
especificar a maneira de medicdo destes indicadbleste estudo é
detalhado, por exemplo, o indicador do custo dgese@comparado com
o0 custo orcado, da seguinte maneira: (Custo R€alsto Orcado)/Custo
Orcgado.

Verificou-se, portanto que a maior lacuna encomtraas estudos
levantados refere-se a dificuldade de especifioensurar e avaliar os
indicadores de desempenho das empresas da ConsBiwia
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2.4.2 Levantamento Bibliométrico Nacional de Estudos

Relacionados

O levantamento bibliométrico Nacional foi realizadom o
objetivo de compor um banco de artigos semelhambetema desta
pesquisa. O proposito deste levantamento € entemdgue ja foi
pesquisado sobre o tema e posteriormente comparamaksar 0s
resultados destes estudos com 0s que serdo emoEntresta pesquisa.

O processo de levantamento foi realizado em tréssbde dados
disponiveis na internet: portal da capes, basé¢ smielo. O processo
de busca se deu em artigos publicados nos Ultineas athos, nos
idiomas disponiveis em cada base. Foram relaciendd® eixos de
pesquisa, Avaliacdo de Desempenho e Construcdd, Qs quais
foram selecionadas as seguintes palavras paraebemlaAvaliacdo de
Desempenho: avaliagdo de desempenho, medicdo danmEsho,
desempenho, indicadores, performance e gestdo.trGgis Civil:
Construcao Civil, Industria da Construcdo, constaut

A procura se deu em todos os indices dos artigoas e
aglutinagdes das palavras selecionadas em cadaesinlbaram em 18
combinacdes utilizadas no processo de busca.

Apols a realizacdo das buscas nas trés bases dasolhelas
combinacdes, foram encontrados 305 artigos. Em idgggtoram
eliminados os artigos repetidos, resultando em tt&tdalhos. Apds a
leitura dos titulos restaram 12 artigos relaciosadom o tema desta
pesquisa.

A andlise de contetdo permitiu ao pesquisador eimcinco
artigos e relacionar somente aqueles que est8oadtis com o tema
escolhido. Os sete artigos selecionados sé@o apadssmo Quadro 6.

Quadro 6: Artigos Selecionados para compor o patiibliografico Nacional

AUTORES TITULOS OBJETIVO |[FERRAM CONCLUSOES
Azevedo, R. C| o
Ensslin, L., Avaliagdo de Aplicacdo em um projeto quie
desempenho dp Propor modelo s
Lacerda, R. D - permitiu observar o
O., Franca, L processo d_e para avallgr desempenho global, ter visfo
A., Gonzalez, orcamento: processo de | MCDA-C estratégica, tatica e
estudo de caso orcamento na ] )
C. J. I.,dungle X~ operacional e proporcionaj
em uma obra de€onstrucéo Civ|l ~ A
A E., c %0 Ci acoes de melhoria.
&Ensslin, S. R| onstrugao Civ
Fatoresehave d{ Identificar os Definigéo de indicadores,
Costa, D.B.: sucesso para fatores chaves Benchmarkj@duisicéo e compgrtllhamer
Formoso C.T . S|§temas de | sucesso para a ng de novos conheumgntos das
*| indicadores de construcao de| empresas envolvidas e
desempenho pg sistemas de alinhamento de interesses
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benchmarking|indicadores par individuais e coletivos.
colaborativo | benchmarking
entre empresas por meio de
construtoras processo
colaborativo
entre empresap
construtoras
Identificar,
Critérios para| explicitar e
desenvolviment tornar : : oL
de sistemas dg transparente o O roteiro foi desenvolvido ¢
s . verificou-se que o processp
indicadores | vinculos entre .
de desempenhqabjetivos e ag¢o¢ devg avaliar, coptrqlar iy
Costa, D.B.; | Balanced | analisar a relevancia dos|
inculados aos| e que possam S .
Formoso C.T| e - Scorecard indicadores além de
objetivos facilitar a A
estratégicos deidentificacdo do es_tabelecgr criterios parg
empresas |indicadores mai medir e avahar o atingimento
x dos objetivos
da Construcag relevantes em
Civil empresa da
Construgéo Civ|l
Apresentadas
principais
filosofias dos
sistemas de
analise de
desempenho ¢
Sistemas de | produtividade Apresentado panorama gefal
Costa, J., Hort{ Indicadores baseadas no das metodologias estudadas.
I., Guimar&@es|de desempenhg conceito de Apontada a dificuldade de
e .~ _|Benchmark - L .
N., Cunha, J.| produtividade | benchmarking n utilizar um danico método
Novoa, H., para desenvolvidos 9 padréo para as empresas c|
Sousa, R a Construcéo | especificamente ferramenta de apoio a gestéo
Civil para a industria diaria
da construcéo ¢
diversos paiseq -
Reino Unido,
EUA, Chile,
Brasil e
Dinamarca
Propor um
Método para meto_do para g Apresentado o método que é
 x avaliacéo da L IR
avaliacéo da ualidade de limitado para utilizacdo de
qualidade de q 10CESSOS 6rgéos externos como a Cg
processos P . . e tanbém possibilidade de s
Berr, L.R., . construtivos emm  Método
Formoso. C.T construtivos en termos de proprio |- uso por empresas
' 7" lempreendimento . incorporadoras que avaliam a
~ . . |” conformidade )
s habitacionaig em conformidade dos
de interesse empreendimento empreendimentos a partir ge
social s de habitagao vistorias sistematicas.
interesse socidl
deAzevedoa, | Modelo para | Apresentar un Apresentada a construgéo [do
: N MCDA-C
C., Ensslinb, L| avaliagéo de processo modelo e como este expan
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as

de Oliveira | desempenho:| para construir o conhecimento do decisqr
Lacerdac, R. T|aplicagdo em uf um modelo de acerca do problema,
Francad, L. A.| orcamento de avaliacéo evidenciando situa¢des
Junglese, A. E| uma obra de |multicritério con vulneraveis em seu processo
&Ensslinf, S. |Construgdo Civj| vistas a apoialf orcamentario, oportunizandy
R. decisbes quanto desenvolvimento de agbes
a orcamentacgap melhoria.
de
uma obra de
Construcao
Civil.
Avaliar o
desempenho d
médias e
ndicadores parh emprecas da Observouse que a PMES cq
Mello, L. C. B.[comparacao en{ construgdo que _ critérios d.e med"?ao el
. RSP - ~ sistemas de indicadores estao
D. B., Amorim| organizag¢@es: ¢ utilizam e ndo .
P o . bem mais preparadas para|
S.R.L.D., & caso das |utilizam critério| Proprio mudancas com percencib
Bandeira, R. A pequenas e | de medigdo dg ¢ mp pc
L . melhor do ambiente externp
D. M. médias empres{ sistemas de
o podendo rever suas
de Construcad indicadores, nas estratégias
Civil dimensdes: gias.
finangas, rh,
mercado e
producéo
Fonte: Dados da pesquisa.

Foi possivel observar durante o procedimento dEduyue a
maioria dos estudos encontrados neste processoredationada ao
desempenho especifico de alguma técnica utilizadaamstrugéo Civil,
como por exemplo, desempenho de um tipo de cimemtzacdo de
fibra de carbono, areia, gestdo de residuos, desdgrapambiental, etc.
Por ndo se tratarem de estudos relacionados aanplesko das
organizacdes, estes foram eliminados durante cegsocde selecéo.
Poucos foram os estudos que tratavam da gestdessngenho das
organiza¢des como um todo, restando somente abtdhos nacionais.
Dentre estes estudos, nenhum deles apresentou vopasia de
avaliagdo de desempenho para uma pequena empresanstaucao
utilizando oBalanced Scorecardomo ferramenta. O nimero reduzido
de estudos nacionais relacionados ao assunto foiosnmotivos para a
escolha do tema desta pesquisa, ou seja, exidtienadura brasileira a
necessidade de desenvolver trabalhos ainda poydorados pelos
autores nacionais.

Em seguida sera apresentada a metodologia despaige
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3 METODOLOGIA

Esta se¢do tem como objetivo apresentar o enquadtam
metodoldgico do presente estudo, 0s instrumentitigadbs para o
desenvolvimento desta pesquisa e o0s procedimengiedaidgicos
adotados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Com o intuito de atingir os objetivos propostostadsabalho,
serd realizada uma pesquisa cientifica, por meigprdeedimentos
metodoldgicos. Para Gil (2010), a pesquisa tem arater pragmatico,
€ um processo formal e sistemético de desenvoltomda método
cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa &cdbrir respostas
para problemas mediante o emprego de procedimeigiosficos. Para
0 estudo em questdo, encontrar 0s principais iddiea e propor, por
meio da metodologia dBalanced Scorecardym modelo de avaliacédo
de desempenho para uma empresa de pequeno pQoastaucéo Civil
€ a resposta a ser dada ao problema da pesquisaaldliar neste
processo, foram levantados trabalhos nacionais ternacionais
relevantes e relacionados ao tema. Este levantanbdnitografico foi
utilizado para compor o referencial teérico, idiécdr as lacunas
relacionadas ao tema e comparar os resultadosaalpenpor outros
pesquisadores ao encontrado nesta pesquisa. Aiggebiliografica foi
utilizada a fim de possibilitar a pesquisa de feedos ja estudados
integrando-os ao estudo proposto (CERVO; BERVIA94]).

Este estudo, no que se refere a abordagem do prapbteode ser
caracterizado como qualitativo no momento em que ssélisadas e
interpretadas as variaveis da organizacdo estualdda de propor o
método e os indicadores ideais de avaliacdo dengesdéo. Para
Richardson (1999), a pesquisa qualitativa podea@cterizada como a
tentativa de uma compreensdo detalhada dos saphific e
caracteristicas situacionais apresentadas pelm/stados, em lugar da
producdo de medidas quantitativas de caractedsticau
comportamentos.

Quanto aos objetivos da pesquisa, pode-se classiiomo
exploratéria visto que haverd interagdo com osr@t#pios da empresa
para o levantamento das informagfes da organiz&@acordo com
Gil (2010), as pesquisas exploratorias tém a fiadée de desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, bem dommoular problemas
mais precisos ou hipéteses pesquisaveis em esippaisteriores. E
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também classificada como descritiva, pois foi nefes analisar os
documentos da instituicdo, coletar dados e destsenas caracteristicas.

Para realizar esta pesquisa sera necessdério wtlims fontes
para a coleta de dados. Fontes primarias, poisréatreca de
informacdes com as integrantes da administrac&ogeesa estudada, e
fontes secundarias provenientes das analises idesade autores que
realizaram trabalhos relacionados com o tema emst@oe
(RICHARDSON, 1999).

Este trabalho € classificado como um estudo de, qase foi
aplicado numa pequena empresa da Construgdo (@ivdlizada na
cidade de Florian6polis, Santa Catarina, Brasita Esganizacdo sera
estudada e para ela serd proposto um modelo deagiaml de
desempenho, por meio da ferramenta chantalanced Scorecard
Para Fonseca (2002), um estudo de caso pode setecerado como
um estudo de uma entidade bem definida como umrgr@ uma
instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa,noa unidade social.
Visa conhecer em profundidade o como e o porquétdedeterminada
situacdo que se supbe ser Unica em muitos aspgmtosurando
descobrir 0 que ha nela de mais essencial e cdsticie Além de um
estudo de caso, este trabalho é caracterizado oomagpesquisa-acéo,
pois os pesquisadores e participantes represargada situacdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ticymativo. (GIL,
2010). Desta forma, a pesquisa acdo passa a sepraresso de
aprendizagem para todos os participantes, procordizdjnosticar um
problema especifico numa situacdo caracteristica @goroposito de
atingir uma relevancia pratica dos resultados.

No que tange a légica desta pesquisa, € possigeladréa-la
como indutiva uma vez que a teoria se forma arpdatiobservacdo da
realidade empirica, ou seja, vai do especifico mgargeral. E um
processo mental por intermédio do qual, partinddatios particulares,
suficientemente constatados, infere-se uma verdadsd ou universal,
nao contida nas partes examinadas. (LAKATOS e MARC@991).

Quanto aos resultados, esta pesquisa classificarse aplicada,
uma vez que espera-se resolver um problema espeddi Quadro 7
apresenta o resumo do enquadramento metodoldgico.
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Quadro 7: Enquadramento Metodolégico

QUANTO A CLASSIFICACAO
Abordagemdo Problema Qualitativa
Natureza dos Objetivos BExploratéria Descritiva
Natureza da Pesquisa Aplicada
Procedimentos Técnicos Pesquisa Bibliografica edestle Caso
Coleta de Dados Primarios Secundéarios
Légica da Pesquisa Indutiva

Elaborado pelo autor (2014)

A proxima secdo abordard as ferramentas necesg#ias o
desenvolvimento deste trabalho.

3.2 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

A seguir serdo apresentados os dois instrumertgzedquisa
utilizados para o desenvolvimento deste estudoek&oProKnow-Ce
Balanced Scorecard.

3.2.1 ProKnow-C - Knowledge Development Process-Constructivist

Identificar pesquisas que sejam relevantes soliee tema, ou
qualquer tema, ndo € uma tarefa simples ao se tdatditeratura
internacional. Rosa, Ensslin, Ensslin e Lunkes Z2@&xplicam que a
identificagdo de artigos relevantes que geram comemto e dao
suporte a realizacéo de pesquisas cientificasrseuanuito complexa,
dada a abundéancia de informac¢6es disponiveisaratlira internacional
e nacional, dispersas em uma grande variedadentiesfde pesquisa.
Com o objetivo de atender esta necessidade, de€f® s
pesquisadores do Laboratério de Metodologias Mitlito em Apoio a
Decisdo (LabMCDA) da Universidade Federal de S&Hdtaria, vem
desenvolvendo um processo capaz de suprir estaala®@s pesquisas.
Tal processo é definido conferoKnow-C- Knowledge Development
Process-Constructivist.

Desta forma, com o objetivo de identificar lacunasliteratura
internacional relacionada as pesquisas de Avalideddesempenho nas
empresas de Construgdo Civil, foi realizado um resmento
bibliométrico por meio da metodologfaoKnow-C.
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Para iniciar a busca dos artigos desejados, segufRdoKnow-
C, foi necesséario primeiramente definir as basesdaldos a serem
pesquisadas, 0s eixos da pesquisa, e as palaanas ch

Os bancos de dados escolhidos pelo pesquisadon fagaeles
alinhados com a &rea de conhecimento considerdelzamée para a
pesquisa, ou seja, Ciéncias Sociais Aplicadas eerthagias. Desta
forma, a pesquisa foi efetuada nas seguintes b8sdterse SCOPUS,
WILEY, Web of Knowledge — ISI, Technology Reseafghta base —
Proquest e Ebsco.

Os eixos de pesquisa definidos inicialmente forgwaliagdo de
Desempenho”, “Construcdo Civil” e “Pequenas e Medianmpresas
(PME)". Porém este eixo ndo trouxe uma quantidamienével de
estudos. Decidiu-se entdo trabalhar somente caixos “Avaliacédo de
Desempenho” e “Construcéo Civil”. Sendo assim, aavpas chaves
gue melhor definiram a busca dos artigos, segundwtor, foram:
“Performance Measur*”, “Performance Evaluation”, “Brformance
Assessment”, “Construction”, “Construtction Industy “Building”,
“Building Construction”, “Construction Firm*”. Desta forma foram
feitas 15 combinagBes para realizar a pesquisabansos de dados
disponibilizados pelo Portal de Periédicos da CAPES

A pesquisa foi realizada entre os dias 07 e 17d/2013 e foi
limitada somente para artigos publicados em pexigdcientificos, a
partir do ano de 2000, pesquisados nas palavras ctialos e resumos
dos artigos nas bases de dados.

Foram encontrados 2.724 artigos que apoOs exclusi d
duplicados, teste de aderéncia das palavras chexausao por meio da
leitura dos titulos, resultou em 133 trabalhos. $aguida foi fixada a
representatividade desejada, derivando em 66 artigoguais tiveram
seus resumos lidos e com isso restaram apenatid@@@alinhados com
0 tema desejado. Estes foram somados com outrosalfltios
provenientes da andlise dos artigos que ndo possafaesentatividade
desejada, mas que foram considerados em funcaoemipot de
publicagcdo (recente) e da relevancia dos autoregesdptes na
representatividade desejada).

Para finalizar esta etapa da pesquisa, foram eakdds,
portanto 32 titulos (29+3) dos quais 7 ndo estawdigponiveis
gratuitamente na integra. Dos 25 restantes queativeseu conteldo
completo lido, 13 foram escolhidos para compor ortf&lao
Bibliografico. Apds realizagdo do teste de Repregiidade do
Portfélio Bibliografico, mais dois artigos foram rsados aos 13,
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resultando assim em 15 artigos que comp8em o RorBibliografico
Final.

As limitagOes desta pesquisa estao restritas eigesapublicados
em periédicos cientificos, nos anos delimitadosgalitores, nas bases
de dados disponiveis no Portal da CAPES, em swegralidade. O
entendimento e direcionamento definido pelo autor lango do
processo de pesquisa tornam-se fatores limitaotestado. Entende-se
com base no conhecimento gerado durante o proge&siigativo, que
0s resultados evidenciados podem contribuir com oeuaidade
cientifica em razdo da apresentacao de um proeetagturado para
identificar e selecionar artigos relevantes e alitus ao tema.

3.2.2 Balanced Scorecard (BSC)

Com o objetivo de responder a pergunta desta pesquil seja,
com o intuito de apresentar uma maneira de avalidesempenho de
uma organizacdo de pequeno porte da construcdp seva utilizado
como instrumento de pesquisa para a construcd@ gesposta a
ferramenta de gestdo denomin&ddanced Scorecard.

As definicdes, caracteristicas e estruturacdoadémtramenta
foram apresentadas e detalhadas na Fundamenta@dcaTdeste estudo
no item 2.3.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o propdsito de demonstrar como o problema gestquisa
sera abordado empiricamente, se faz necessarioseapse 0S
procedimentos metodoldgicos realizados neste estudo

O método de investigacdo deu-se pelo estudo de esasoma
empresa de pequeno porte do ramo da Construcdbdaiwidade de
Floriandpolis/SC. A escolha de empresa se deu fasldidade da
pesquisadora em coletar os dados e ter acesso faigndgdes
necessarias para o desenvolvimento da pesquisalefa ale dados foi
realizada por meio de entrevistas junto aos diestda empresa com o
intuito de identificar as caracteristicas da ing#o, o planejamento
estratégico, os objetivos e os dados ja existeMale. ressaltar que a
organizacdo apresenta pouca documentacdo relaai@sadstratégias,
ou seja, os dados estdo concentrados no conheciméqtirido pelos
administradores e, portanto a pesquisa documergatgmente nao foi
utilizada neste estudo. Entretanto as entrevistdizadas possibilitaram
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0 entendimento detalhado da organizacdo assim @droonceito de

gestdo dos administradores. Neste momento foratreca@ios os pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameaca®), visissdo, valores e
os fatores criticos de sucesso da organizacdo.es Eldos foram
essenciais para a formulacdo da proposta de umlondeevaliacéo de
desempenho a ser desenvolvido especificamentepgmesa ALFA.

Apés a coleta das informacdes da organizacdo e¢emaimento
das estratégias propostas pelos administradoremdos foram tratados
e organizados para posteriormente, de acordo conetadologia do
BSC, ser proposto 0 mapa estratégico e o painel deaddres da
organizacdo. O mapa estratégico traduzird as @&gimat em termos
operacionais sob as quatro perspectivas proposfaendizagem e
Crescimento, Processos Internos, Clientes e Firand®@s objetivos
relacionados em cada perspectiva foram cuidadosarastudados para
que fossem desenvolvidos os indicadores capazesatgtorar o
desempenho de cada um dos objetivos propostosa idesta, deu-se o
surgimento do painel de indicadores propostos petodologia do
BSC.

Com o mapa estratégico criado e os indicadoresridoge foi
necessario levantar junto a administracdo da argefidc a situacao
atual apresentada para cada indicador. Este statug4 como base
para desenvolver as metas almejadas pela orgaoiz&;gosterior
cumprimento das metas tracadas foi a evidénciaudeagorganizacao
esta atingindo o desempenho pretendido. Entrefsart que tais metas
sejam alcancadas, foi preciso detalhar as iniciatay serem executadas
pelos colaboradores. Para cada indicador foi debseéda uma
iniciativa que devera ser disseminada a equipeoneaf a esclarecer e
comunicar os objetivos pretendidos.

Durante todo o processo de elaboragdo do modedltercao
com os administradores foi essencial para a aagl de dados e
complemento das informacgdes sobre a instituicaoprb@esso garantiu
0 aprendizado para todos os participantes, quaiga@n diagnosticar
os problemas especificos da instituicdo e atiregultados positivos e
relevantes para a organizacao.

A proposta do modelo foi, portanto constituida pela
contextualizagcdo da empresa ALFA, ou seja, 0 artdigume a mesma se
encontra, seus relacionamentos, oportunidades eafiaes o
desenvolvimento do mapa estratégico onde séo apaees oS
objetivos pelas quatro perspectivasBitanced Scorecara elaboragéo
dos indicadores, o levantamento do status atuglBteoracdo das metas
e por fim e defini¢cdo das iniciativas a serem deslerdas.
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No capitulo 4 serdo apresentados e analisadossokadns da
proposta desenvolvida pelo estudo de caso da emftdsA.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados 0s resultados pesiaisa e a
analise dos mesmos. Para tanto sdo abordadas cedaegdo da
organizacao abrangendo o Planejamento Estratégiemngresa ALFA,
a apresentacdo da modelo de Avaliacdo de Desempgenposto, 0s
objetivos e acdes estratégicas da empresa, o phnedicadores e as
metas e iniciativas a serem implantadas.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A instituicBo estudada é uma pequena empresa dadalina
cidade de Florian6polis, Santa Catarina. A org&@diaaé denominada
como ALFA para preservar suas informacdes e asatégias de
negaocio.

A ALFA foi constituida em 2005 e atua no mercadobitiario
da Grande Florianépolis por meio da incorporacacoestrucao de
empreendimentos residenciais. Os objetivos inicikisempresa nao
contemplavam nenhum publico especifico, os negdmias definidos
de acordo com as oportunidades que surgiam e raségsis ndo eram
claras.

Atualmente os imoéveis construidos pela ALFA sdediimados
principalmente aos clientes que se enquadram rgygora Minha Casa
Minha Vida e, portanto, recebem incentivos do Gowdfederal para a
aguisicdo da casa propria. Sendo assim, seu ptlicoenquadra-se
como classe média baixa e as estratégias da caganiapresentam-se
melhor definidas apesar de ndo formalizadas.

A ALFA é constituida atualmente por oito colaboragoque
possuem seus cargos distribuidos conforme a F&yura
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Figura 8: Organograma da empresa ALFA

Diretor Técnico (1) Diretor
Administrativo (1)

Assistente Administrativo
Financeiro (1)

Mestre de Obras (1)

Pedreiro (2) Servente (2)

Fonte: Dados da pesquisa

As funcgdes e responsabilidades de cada cargo s&o @sscritas:

Diretor Técnico (engenheiro civil) - sécio majorita

Elaboracdo e solicitagdo de aprovagdo dos projetos
estruturais, hidrossanitario, elétrico e preventide
incéndio;

Acompanhamento técnico das obras;

Compras de material de construcao;

Contratacéo de prestadores de servigos;

Negociagdo para aquisicdo ou venda de terrenos;
Elaboracao de tabelas de precos de venda;

Realizacdo de pesquisas de mercado.

Diretor Administrativo (gedgrafo)- sGcio minoritari

Compras de material de construcao;

Organizacao de documentacéo e contratos;

Auxilio na negociacdo com fornecedores e clientes;
Licenciamento Ambiental das Obras;

Pagamento de fornecedores e mao de obra;
Entrega dos iméveis;
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» Entrega de condominio;
» Auxilio na supervisdo da mao de obra.

Assistente Administrativo Financeiro (técnico emtebilidade):
» Compras de produtos de limpeza, escritorio e copa;
* Contas a pagar;
 Contas areceber;
* Envio de documentagéo para contabilidade;
* Controle de Caixa;
* Analise financeira.

Mestre de Obras
» Analise e sugestao técnica do projeto a ser exagauta
e Supervisdo da equipe de obras;
* Monitoramento de estoque de material e solicitagéo
compra;
» Execucdo de atividades de construcao;

Pedreiros
» Execucdo de atividades construcéo.

Servente
» Auxilio aos pedreiros e ao mestre de obras naglatigs
de construcéo.

Conforme descrito na secédo 2.3 deste estudo, aipairetapa
para elaborar 0 BSC em uma organizacéo é idemtsiga posicdo no
contexto atual, ou seja, a situacdo em que elansentra, seus
relacionamentos e sua visdo estratégica. Este qmodrisca entender e
avaliar o proprio negdcio além de ser uma forméidde com eventos
gque podem ou ndo afetar direta ou indiretamenteplasos da
organizacao.

Nesta sec¢do, portanto sdo apresentados o negénissao, a
visdo, os valores, assim como as oportunidades ea@as (andlise
externa) e os pontos fortes e fracos (anélisenajata empresa ALFA.
Apés o levantamento e estudo dos itens relacionadasevidenciados
os fatores criticos de sucesso, ou seja, sdo apadas as condi¢es e as
variaveis que se ndo forem devidamente gerencipddem causar
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impacto significativo sobre o sucesso da empresgasiderando seu
ambiente de atuacéo.

Sao apresentadas também as estratégias a sereidaseggue

devem ser operacionalizadas para que a empresga&@isgir seus
objetivos com sucesso.

A empresa ALFA ndo possuia um planejamento forméfoe
pouco era difundido entre os colaboradores. A etatdm do mesmo foi
realizada pelo sécio majoritario e é apresentadacdelo com o Quadro

8.
Quadro 8: Resumo Planejamento Estratégico empreBA A
NEGOCIO | Construir e incorporar edificages residenciais.
Conceber, construir e entregar empreendimentosiaagde,
MISSAO | com responsabilidade ambiental e preco justo pamagver a
realizacao de sonhos.
Ser uma empresa da Construgdo Civil reconhecidagiao, até
2016, pela qualidade de seus produtos, seriedadéianca €
VISAO respeito com o cliente, desenvolvendo empreendosecdm
alto potencial de retorno por meio de atitudesliggates €
sustentaveis.
Respeito com o cliente; Responsabilidade Ambiental;
VALORES Confiabilidade; Foco no Resultado.
OPORTUNIDADES AMEACAS
Mudancgas nas politicas
Ascencédo da classe C e D | governamentais de incentivo 3§
< casa propria
pd
ﬁ Politicas governamentais ( Crise econdmica nacional e
; incentivo a casa propria regional
LLIUJ Aumento no crédito Crescimento de oferta pelo
() imobiliario aumento de concorrentes dire
-
< Crescimento do mercado .
e ) M Excesso de burocracia para
< imobiliario na Grande ~
e obtenc¢é&o de recursos
Florianopolis
Déficit imobilirio Brasileiro | Dificuldade para captagdo de
mé&o de obra
< PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
w
0nz anci iti
o Estrutura de custos enxuta Ausgnma de polltlcla.de
I l|_|_J qualidade bem definida
<Z( P Produtos com precos Falta de acompanhamento p6

acessiveis venda
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Equipe qualificada e de Lentiddo na tomada de decisdo
confianca por acumulo de fungbes
Agilidade em reagir as

Limitacao de crescimento
mudancgas de mercado
Gestdo financeira sustentave

Produtos que atendem as
necessidades dos clientes

FATORES

CRITICOS Programas governamentaislinha casa Minha Vida
DE Ma&o de obra prépria e qualificada.

SUCESSO

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir serdo detalhados cada componente do jphaeeto
estratégico da empresa ALFA.

a) Andlise de Ambiente

De acordo com o Quadro 8, a ascensédo da classB € ama
oportunidade identificada visto que o aumento ndaalesta camada da
sociedade, aliada ao aumento de crédito e ascpaslitjovernamentais,
impulsionaram e tornaram mais reais a possibilidddste grupo
adquirir a casa propria. Além disso, muitas airftaas familias que néo
possuem moradia propria e que, portanto tornanliesetes potenciais
diante de um mercado imobiliario em crescimentoeggdo da Grande
Floriandpolis.

Assim como os aspectos citados sdo consideradosippiades
para empresa Alfa, uma alteracdo significativaeneginario pode se
tornar uma ameaca ao negdcio. Mudancas nas pslgmarnamentais,
retracdo ou crise na economia, por exemplo, s@vefatde risco que
podem prejudicar o bom andamento dos negécios. Alésfatores
econbmicos, a empresa Alfa precisa lidar com asodacias
enfrentadas nos processos de avaliagdo e liberdedaréditos e
recursos. Muitas vezes o processo € moroso e lergqae pode afetar
diretamente o Fluxo de Caixa e as operacdes daesmpPor fim o
aumento da concorréncia e a dificuldade em capéar de obra séo
outros fatores externos que podem dificultar o mpseho da
organizacao.
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Ao analisar os fatores internos da empresa, évyebsdentificar
uma equipe enxuta e de confianca. Estas caraasishinimizam a
ameaca da dificuldade em captar mdo de obra, fteagu os
administradores e contribuem com a formacdo de ustocfixo
reduzido. Desta forma é possivel produzir iméveigydalidade e com
precos acessiveis. A empresa possui um perfil comder e, portanto
até 0 momento suas obras foram executadas comalcgpdprio,
garantindo uma gestéo financeira segura e susentdém dos fatores
citados, a empresa Alfa esta constantemente aglalamercado e suas
mutacdes. Existe um colaborador focado na pesguespeculagédo de
mercado para ndo ser surpreendido e agir rapidarasmhudancas.

A formacdo familiar da equipe administrativa e téan
contribuem para alguns pontos fracos encontradaampaesa Alfa. A
Alfa ndo possui clara definicdo de cargos e resgulidades, o que
propicia lentiddo na tomada de decisdes e acumeldudcdes. A
politica de qualidade nao é definida formalmense®icos como pos-
venda deixam a desejar na organizacdo. Além désimes, o perfil
conservador pode em alguns momentos retardar eiroergo e a
evolucdo da organizagao.

Apés apresentada a Andlise de Ambiente, serdodtatas
fatores criticos de sucesso da empresa ALFA.

b)_Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso sdo 0s pontosaiyugile irdo
determinar o sucesso ou o fracasso de uma orgéaoizBgtender estes
elementos é uma maneira de apresentar uma refergoeiira nortear
0s gestores e administradores de forma a implaotetroles e
estratégias alinhados a sua missdo para garabtimodesempenho e
sucesso da instituicdo. Para Serra, Torres e T¢2), € possivel
definir os fatores criticos de sucesso como asrshegeatividades e
variaveis de uma organizacdo que interagem denignte para o
sucesso competitivo em determinado segmento decioegd

Sendo assim, os fatores criticos de sucesso aosnipelos
administradores da empresa ALFA sdo 0s programasggmentais e
a utilizacao de mao de obra prépria.

Os programas governamentais, mais especificadament
Programa Minha Casa Minha Vida, no qual se conaestinalmente
cem por cento dos clientes da empresa ALFA é uar flgterminante
para o sucesso atual da organizagdo. As constrjgdeikiadas e 0s
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estoques de terrenos estdo localizados em regipesificas para este
publico alvo que recebe incentivo do governo fddeasa a aquisicdo
da casa propria. Entre os estimulos estdo as btaxas de juros,
subsidios financeiros e facilidade na aprovacgacréidito.

A extingdo ou suspensdo deste programa que padeso@or
uma troca de governo ou até mesmo por decisdo dakr pdual, levaria
a empresa ALFA a mudar bruscamente suas estra&gas foco. As
aquisicbes e vendas ja realizadas seriam interdampios valores
monetarios a serem repassados pelas instituigissciiras teriam seus
prazos postergados e certamente o mercado engari@rise. Esta
dependéncia gera grandes preocupacfes aos engsegae por sua
vez necessitam estar constantemente atentos asgasda preparados
com alternativas de negécios em caso de mudancas.

A utilizacdo de méao de obra propria atualmentegarantia de
construcdes de qualidade. A equipe atual operdailenaestre de obra,
pedreiros e serventes é de confianca dos admiises e essencial
para 0 bom desempenho das construgbes. A emprgsas§du por
experiéncias de terceirizacdo de mao de obra tetitende expandir os
negécios e realizar mais construgbes simultaneagrpesta tentativa
nao foi bem sucedida. As obras terceirizadas api@Esen muitos
problemas de execucdo e tiveram seu custo aumentado
significativamente além do descontentamento potepdos clientes.
Desta forma, conseguir manter a equipe atual e altrab
sistematicamente na contratacéo de pessoal gadlifie de confianca é
outro fator determinante para o sucesso da orggiuza

Para garantr o bom desempenho da organizagdo, o0s
administradores da empresa ALFA, além de conhecwrugalizar os
fatores criticos de sucesso, necessitam tracavléi€as estratégicas da
organizacao conforme relatado a seguir.

C)Politicas Estratégicas

Durante o processo de elaboracao do Planejamstratdgico, é
necessario definir as politicas estratégicas danimgcdo, ou seja,
identificar os caminhos que empresa deverd seqira garantir a
competitividade e sobrevivéncia no longo prazo.

Para Costa, A.P. (2006, p.12), “a estratégia teenegtar definida
claramente, para que se possa chegar a um consels as metas
essenciais ao cumprimento da estratégia”.
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A compreensdo dos envolvidos diante da estratédpa
organizacao € necessaria visto que todos deversmrvab e saber o
caminho correto para que os objetivos possam cangddos.

Kaplan e Norton (1997), ao enfatizarem que o BX®ed
traduzir a estratégia da organizacéo, esclarecena derramenta é mais
do que um sistema de medidas taticas e operaciohassstema de
gestao estratégica para administrar a estratédiego prazo. Desta
forma é preciso adotar alguns cuidados para viabilbs processos
gerenciais criticos: (i) Esclarecer e traduzir s8wi e a estratégia; (ii)
Comunicar e associar objetivos e medidas estratggi@i) Planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégitia) Melhorar o
feedbacle o aprendizado estratégico.

Seguindo a recomendacdo dos autores, a empresa ALFA
apresenta as politicas estratégias de seu negédimdbs da analise
realizada para a elaboragéo do planejamento egtaté

e Garantir alto potencial de retorno em seus negocios:

O fato dos administradores apresentarem uma postura
conservadora e optarem por trabalhar sempre coitalgagbprio torna a
empresa ALFA dependente de seus recursos finaacdingtando a
guantidade de empreendimentos a serem construitksta forma a
empresa ndo consegue ganhar no giro e sim na matdgerseus
negécios. Sendo assim o0s administradores precisatudag
cuidadosamente seus projetos para tentar maximizatorno de seus
empreendimentos. Além do estudo por obra, a empnesassita
controlar seus custos e despesas fixas e varideeisodo a garantir o
alto potencial de retorno da organizacao.

Conseguir garantir este potencial torna-se o graicatrativo
para os sécios administradores da empresa ALFAaquanalisarem o
custo de oportunidade das possiveis fontes de emdsuas profissoes,
optam por preservar e progredir na administrac@ngaresa ALFA. De
acordo com Martins (1967), o custo de oportunidageesenta o quanto
se foi sacrificado em termos de remuneragdo porapdicado seus
recursos numa alternativa ao invés de outra. Sasdion, o custo de
oportunidade é determinado pela rentncia de algeswdhas, e neste
caso, a empresa mantendo seu potencial, incerstigeoprietarios a nao
migrarem para outras fontes de renda como, por @reratuar como
funcionario em outra instituicdo privada, publica até mesmo
constituir outro tipo de sociedade em diferentesosm
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A empresa ALFA atualmente trabalha com todos os
empreendimentos direcionados ao Programa Minha Madsa Vida
do governo Federal. Esta oportunidade identificageelos
administradores, conforme explanada na andlise esmahj pode a
gualguer momento tornar-se uma ameaga aos negigiosganizacdo
gue ja possui alguns iméveis (terrenos) adquirice o propdsito de
direciona-los a este nicho do mercado. Apesar ddsefzendéncia
consciente por parte dos administradores, os megmezisam estar
atentos aos eventos politicos, econdmicos e sopiia ndo serem
surpreendidos pelas mudancas de cenario e desta fafetar o
potencial de retorno da organizacéo.

Além do exposto, o potencial de crescimento e metdeste setor
nao foi apenas identificado pela empresa ALFA. Nitisnos anos o
niomero de empresarios ofertando produtos similaceesceu
significativamente e acirrou a concorréncia naaegicste fato esta
diretamente ligado a segunda politica estratégifimida pela empresa
ALFA.

* Fortalecer a confianca da organizacao perante dsntes

O aumento da concorréncia e das ofertas por predinalares
trouxe recuo nas vendas dos iméveis na Grandeahtigrolis causando
desaquecimento ao mercado imobiliario. A desacgerado setor
apresentada no ano de 2013 conforme a Figura Btade na secao
2.1.3, também sofreu influéncia da retragdo ecocénhacional e
contribuiu para assomar a competicao do setor.

Sendo assim, 0 que era pouco trabalhado e invesidonpresa
ALFA, ou seja, a preocupacao direta com a satiefdoa clientes passa
a ser repensada e torna-se uma politica deterraipand o atingimento
das estratégias da organizacao.

A confianga citada pode ser adquirida por meio domb
relacionamento com fornecedores, colaboradoreseipas e clientes;
oferta de imdveis com padrdo de qualidade acimamdaia da
concorréncia e acompanhamento e assisténcia imediatclientes.

A boa relagdo com fornecedores contribui para opcunento
dos prazos, boas negociacdes e aquisicao de maténm de qualidade.
O bom relacionamento com os colaboradores, ocasreatiralmente,
com respeito, reconhecimento e remuneracdo justariloui para o
desempenho e rendimento dos servicos prestadamffanca adquirida
com 0s parceiros, como por exemplo, imobiliariasinstituicdes
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financeiras, facilitam o processo de vendas ezagilio andamento dos
negoécios. Todos os fatores citados afetam direteerergualidade da
obra, o retorno do empreendimento e contribuem parser uma boa
relacdo com os clientes.

A preocupacdo em oferecer imoveis com qualidagersar a
concorréncia passa a ser também um cuidado da samsk€A. Alguns
empresarios e clientes ainda acreditam que os f@®doltados para o
Programa Minha Casa Minha Vida sdo de ma qualidadeeriores. No
momento em que sao oferecidos iméveis com boadaglamateriais
diferenciados e de bonita apresentacdo, os cligmdésnciais sao
surpreendidos aumentando a aceitagcdo, dissemirzahda impresséo e
assim fortalecendo a confiangca com a construtora.

Além disso, a ALFA apontou a necessidade em maater
confianca dos clientes por meio de servicos ageipdd venda. Entre
estes servicos 0s administradores identificarana@acidade de agir
com presteza demonstrando preocupacdo com a catisfao
consumidor e a obrigagcdo em atuar com eficiénciafiedcia na
manutencdo corretiva dos iméveis sempre que ne@ESSAS
oportunidades identificadas pelos administrada@s fomentar o bom
relacionamento e a boa imagem da empresa ALFA panma seus
clientes e consumidores contribuindo para interaifa boa relacdo com
seus parceiros e ainda colaborar para o markelioga‘a boca”, muito
comum na regido de atuacéo.

* Atitudes inteligentes e sustentaveis

Agir de maneira sustentavel esta diretamente digadapacidade
da organizacao em atuar de forma a ndo esgot&coss0s necessarios
para o bom desempenho da empresa. O termo susfen#sie caso,
nao estd direcionado apenas para questdes ambjemi@$ sim para
todas as atitudes tomadas na organizagédo. Os athailtres entendem
que para garantir o retorno esperado, as pratieasrod da ALFA
precisam ser estudadas e analisadas cuidadosadeeflema a evitar
desperdicios, retrabalho e perda de recursos. @xemplo é possivel
citar a utilizacdo do dinheiro disponivel em caigacolha de novos
investimentos, negociacdo com clientes e forneesgoelacionamento
com colaboradores, praticas de aproveitamento derses naturais
como agua e energia solar, definicdo de processmsnos, boas
contratac@es, entre outros.
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As préticas citadas foram elencadas pelos admadistes e
ocorreu por meio da analise do ambiente em que RAAde encontra
onde foram relacionadas a missdo, visdo, valorgsrtunidades,
ameagcas, pontes fortes, pontos fracos e os fatdtiess de sucesso da
organizacdo. Este estudo apontou a necessidadevede algumas
atitudes e monitorar as decisdes da organizacafordea a garantir
melhores resultados.

As politicas estratégias apresentadas embasaodigieardo os
objetivos e acbes estratégicas desenvolvidas pada wma das
perspectivas propostas pela metodologia Bdtanced Scorecarda
perspectiva de aprendizado e crescimento, proc@dsosos, clientes e
financeiras. A seguir sera apresentado o modeloaddiacdo de
desempenho proposto para a empresa ALFA de acooto @
planejamento aqui exposto.

4.2 PROPOSTA DO MODELO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Com o intuito de apresentar quais objetivos egfiei8 seriam
Uteis e como mensura-los, em uma instituicdo paivde pequeno porte
do ramo da Construcéo Civil, sera apresentada @irsegroposta do
modelo de avaliacdo de desempenho da empresa Addgkegada na
apresentacdo do mapa estratégico, no painel deaduaties e nas metas
e iniciativas a serem desenvolvidas na organizagao.

4.2.1 O Mapa Estratégico

O mapa estratégico € um instrumento utilizado pfacditar a
compreensdo pelos gestores dos processos compigoseles se
deparam diariamente evitando que 0S mesmos senpeaiizmte de
inimeras informacdes. E por meio dele que é relipamonitoramento
do cumprimento da estratégia da organizacéo, stisgosto nas quatro
perspectivas de gestdo: Aprendizado e CrescimBnboessos Internos,
Clientes e Financeira. Desta forma esta ferramemeessita ser
consistente, especifica, organizada por objetigbmtégicos e sucinta.
(COSTA, A.P. 2006).

Com o objetivo de atingir um potencial de retorfastalecer a
confianga da organizagdo perante os clientes alli@bpor meio de
atitudes inteligentes e sustentaveis, 0s objetbgtgatégicos propostos
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para cada perspectiva foram elaborados com basplamejamento
estratégico apresentado pela empresa ALFA.

A analise dos pontos fortes e fracos, a identificagas
oportunidades e ameagas assim como as definicdegsdao, visdo e
valores da organizacéo foram indispensaveis paragéo da proposta
do mapa estratégico que sera apresentado a seguir.

Figura 9: Mapa Estratégico proposto

Alto potencial de Atitudes inteligentes nﬁFnrtalecer :'t
/ retorno e sustentiveis S R U e
clientes

Clientes

Processos
Internos

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O mapa estratégico apresentado ilustra a relag@auka e efeito
conectando os resultados almejados para cada pevap@KAPLAN E
NORTON, 1997). As setas do mapa estratégico indiesta relacéo de
causa e efeito, uma vez que as acles estdo dspostaelacdo de
cadeia a fim de alcancar os objetivos pré-detemoinpela estratégia.

O que se pretende alcancar financeiramente
(perspectiva financeira) deve orientar o que se

pode e deve fazer em termos de produto e de
mercado consumidor (perspectiva de clientes),

que, por sua vez, deve orientar as escolhas quanto
aos modos de producdo e disposicdo desses
produtos/servicos (perspectiva de processos
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internos), que, por sua vez, devem orientar a
decisdo sobre a estrutura organizacional e
administrativa e sobre a tecnologia da informacéo,
identificada como necessarias para dar suporte aos
amplos processos de produgdo e venda
(perspectiva de aprendizado e crescimento)
(COSTA, A.P. 2006, p. 16).

Para exemplificar esta ligacdo, €é possivel retagio por
exemplo, o objetivo da perspectiva de Aprendizad€rescimento
“Desenvolver cultura organizacional” que tornardempresa mais
profissionalizada com o objetivo de Processos hior‘Implantar
acompanhamento pdés venda” que, consequentementmetfard a
satisfac@o do cliente” (Perspectiva de Cliented@sta forma propiciara
0 “Aumento da receita” atendendo por fim 0 objetpeda perspectiva
Financeira. Esta relacdo satisfaz as estratégiagpogtias pela
organizacdo facilitando a compreensdo dos gestquemto aos
processos propostos para atingir o sucesso almejado

Os objetivos de cada perspectiva precisam ser ursss e
acompanhados para que 0s gestores possam viswalizaempenho da
organizacdo. Desta forma € criado o painel de #@nldies onde séo
apresentados os indicadores e as metas a fim debilitss o
entendimento da performance dos objetivos.

4.2.2 Painel de Desempenho

O painel de indicadores é a composicdo de um ctunjda
medidas consideradas chaves para avaliar o cumpondes objetivos
estratégicos. Estas medidas, que ndo necessitamisegras, dardo a
indicacdo do desempenho da organizacdo diante dgstivos
almejados. De acordo com Costa, A.P. (2006), com raduzido
nimero de medidas, 0s gestores e colaboradoresmpdoear a
estratégia, chamando atencdo para os fatores quspsza levar a
mudanca de desempenho desejada, ao invés de sereperdha
diversidade de indicadores.

E por meio do painel de indicadores que a orgaéiac
conseguira definir como o desempenho serd medidoniorado. Uma
vez definidos os objetivos que precisam ser alcg@ara cumprir a
estratégia, deve-se identificar a forma de acomgranhresultado do
esforco em alcanca-los (COSTA, A.P. 2006).
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Os indicadores propostos a empresa ALFA obedecentiean de
serem facilmente compreendidos e calculados. Eetsadjue quanto
mais complexo for o indicador, mais dificili dos nimos da
organizacdo compreendé-los e, portanto execugdostrola-los.

Os indicadores serdo apresentados para cada obgsivcada
perspectiva. Além de apresentados, sera explicado aareza como
cada um deles devera ser calculado, e as inicsativge devem ser
realizadas para garantir o atendimento das medasitéfndo assim a
compreensdo e 0s motivos da existéncia de cadzadati As
iniciativas propostas constardo nas perspectivasApiendizado e
Crescimento e de Processos Internos, visto queregeguéncias destas
iniciativas refletirdo no atingimento das metas cddas pelas
perspectivas de Cliente e Financeira.

O prazo proposto para que as metas sejam alcangadas

posteriormente revistas, € de dois anos.

Os indicadores que ndo puderam ser encontradosalparde
infformacdo da organizagdo, receberdo a classificagé N.D.,
significando que o mesmo néao foi desenvolvido.

4.2.2.1 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A finalidade da Perspectiva de Aprendizado e Qrestto é
investir primordialmente na reciclagem e qualifii@¢ de seus
trabalhadores e gestores, bem como na melhoriasdbsmas de
informacao e alinhamento dos procedimentos da exagifAPLAN E
NORTON, 1997). A seguir serdo apresentados osiwtgeindicadores,
metas e iniciativas propostos a esta perspectizagpampresa ALFA.

Quadro 9: Painel de Desempenho pela Perspectivendjzado e Crescimento

Status

Objetivo Indicador Meta Iniciativas

atual

- Levantamento das fun¢bes e
cargos existentes

- Desenhar o organograma

Definir - L 9% e
Funcies DegrigBes de cargos - Descrever misséo, atividades,
& validadas *100 N.D. | 100% | responsabilidades, conhecimen
Responsg - m e habilidad iaid
bilidades Ndmero totale cargos técnico e habilidades exigidas e

cada cargo
- Divulgar e treinar os
colaboradores

o



(adminissdes+demissdes)/
*100 50% | 30%
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Captar~e efetivo médio - Programa de seguranga no
reter mao trabalho
de obradg % de colaboradores com - Remuneragéo variavel

; ) : N.D. | 80% o
qualidade perfil desejado - Clareza nas descrigbes das

e % de respostas que o responsabilidades

i - a q
confianca colaborador esta no minimt N.D. | 70% Gestdo de Recursos Humanos

satisfeito
Desenvol - -
ver e - Identificar os pontos criticos dg¢

Implantar | Namero de metas atingida
Politica def *100  Numero de metas N.D. | 80%
Remunerg tragcadas

céo

Variavel

sucesso por area
- Estipular metas
- Desenvolver os parametros de
remuneragéo varavel

- Comunicar e motivar a equipe

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

a) Definir fungdes e responsabilidades

A empresa ALFA nao possui claramente definidatuagdes e
responsabilidades de cada colaborador. Com asadegidcidacdes sera
possivel ligar as tarefas especificas a cargosciisps, detalhar os
contetidos, métodos, instrumentos de trabalho rtdeeste aperfeigoar
a eficiéncia da organizacao relativa a produtividagperacionalizacao,
qualidade dos produtos e a satisfacdo dos colali@smdo cargo.

Desta forma sera possivel diminuir o retrabalhmpeosidade, as

Y

incertezas quanto a realizacdo das tarefas e awttar o néo

cumprimento das metas, otimizando

a produtividade chda

colaborador. Além disso, contribui com o processareétrutamento e
selecéo tornando-o mais objetivo e eficiente.

Para controlar o objetivo de definir funcBes e oespbilidades
sera necessario realizar um levantamento de todogaogos dos
membros da organizacdo. Em seguida, sera precistreger
detalhadamente, para cada cargo, a sua missaotividades e
responsabilidades e o conhecimento técnico e didaales necessarias

para a execugédo da funcéo.

E preciso se certificar que ndo existem resporidatis e
atividades repetidas para garantir a clareza danibéncia de cada
cargo, evitando assim conflitos e retrabalho. Agiod de novos cargos
implica necessariamente na revisdo dos j4 existefecriacdo e
utilizacdo de um organograma s&80 hecessarias paciitaf a

visualizacéo e a hierarquia dos cargos.
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Todas as descrigbes de cargos devem ser validagoeadas
pela administragcdo da empresa e apresentadas kab®redores que
irdo desenvolver a atividade. Também deve seratii no momento da
contratagdo e entrevistas com candidatos para goaehaja duvidas
guanto as responsabilidades.

O indicador a ser monitorado mostra a quantidadeatgos
descritos e validados dividido pelo nimero total dargos da
organizacdo. Ou seja, para cada cargo existenteessario apresentar
sua respectiva definicdo.

Atualmente a empresa ALFA ndo possui nenhuma igéscde
cargo onde sdo evidenciadas as funcdes e resplatedds, portanto
nao héa indicador atual para este indice. Todo loalina devera ser
iniciado do comego e a meta é apresentar uma ga@ésgara cada cargo
existente na organizacéo. Ou seja, o indicadorrdeser de 100% pois
nao é aceitavel que a empresa possua cargos sspegtiva descricao.

Vale ressaltar a importancia em divulgar para s$odus
envolvidos, as atribuicdes de cada cargo existentembém quando
houver a criacdo de novas funcgoées.

b)Captar e reter mao de obra de qualidade e confianca

Oferecer produtos e servicos de qualidade de farsatisfazer
cada vez mais seus clientes sao atitudes presemtpkinejamento da
empresa ALFA que permitirdo o cumprimento de sussatégias. A
capacitagdo e confianca de toda equipe sdo essempeiea que O
produto final oferecido aos clientes seja apreslentao nivel de
satisfacdo almejado pela organizacao. O inicioedpebcesso ocorre
quando da captacdo da méo de obra que deve seadeale forma que
0 processo de selecdo seja eficiente a fim de@aom recrutamento de
profissionais qualificados. Além disso, a empressensita criar
politicas que estimulem os colaboradores a permsamecsatisfeitos e
fiéis & organizacdo de forma a diminuir a rotatidd da m&o de obra
evitando assim gastos com recrutamento, seleggémarhento.

O bom relacionamento entre empresa e colaboradderg
fomentar a permanéncia do mesmo e a relacdo dawgafpor ambas
as partes, tornando o clima organizacional agradéweentivando o
comprometimento dos mesmos e por consequéncia tamden a
produtividade e a qualidade da producgé&o.

De acordo com o planejamento estratégico apresenpath
empresa ALFA, a dependéncia de méo de obra quadi@ um fator
critico de sucesso da organizagdo. Possuir umaedei confianga que
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executa os servigcos dentro dos padroes de qualidaigedos pela
organizacao é uma luta constante dos administradore

Diante de tal dificuldade, o objetivo proposto psde mensurado
com a utilizacdo de trés indicadores: rotatividalge colaboradores,
percentual de colaboradores com o perfil desejaddiee de satisfagéo
dos colaboradores.

O primeiro representa o giro de pessoal num detehoi periodo
levando em consideracdo as pessoas que entrarairam sla empresa
sem que houvesse planejamento, ou seja, as cghgateealizadas em
funcéo do crescimento da empresa ndo devem sedemadas.

O indice de rotatividade é calculado pela médiadimisstes e
demissbes do periodo, divididos pelo efetivo médm periodo
considerado (CHIAVENATO, 1999).

IR = (admissdes + demissdes) / 2 * 100
efetivo médio

Este indicador, na construcdo civil, € distorcan funcédo das
obras, pois muitas vezes o empregado é vinculadoNd®] da obra, e
gquando ela termina, ele é demitido mesmo que smj@ratado em
seguida. Sendo assim o indicador que segundo atdiid do Trabalho
(2014), atualmente supera a marca de 60% ao acons&rucdo civil,
nao sera considerado como base para estipular @a daetempresa
ALFA.

Em 2014 o indice de rotatividade da empresa AL&iAlE€ 50%.
Este percentual ndo foi considerado satisfatériospadministradores
em funcdo ndo somente dos prejuizos monetarios,tamasem pela
diminuicdo da producéo e o tempo despendido paratee, selecionar
e treinar novos colaboradores. A meta tracada gsaréximos anos
para o indicador de rotatividade de pessoal éaptrtde 30%.

As iniciativas para tentar atingir a meta estigalaestéo
vinculadas & satisfagdo dos colaboradores. E mbssitar algumas
acbes que podem contribuir com o0 entusiasmo dos bnosmda
organizacdo como um programa de seguranca dohmgbramuneracao
variavel, clareza nas descricbes das responsatsbda dos processos e
uma boa gestéo dos recursos humanos.

O segundo indicador possibilitar4 a organizacacestficar que
os colaboradores possuem o perfil desejado. O dalsénento da
politica de recursos humanos possibilitard queugpecseja avaliada de
acordo com os valores da instituicdo. Atualmente ieslicador néo foi
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desenvolvido, mas espera-se para 0s proximos dos @ue 0 mesmo
atinja o nivel de 80%.

O terceiro indicador proposto para monitorar edfetivo seria
medir a satisfacdo dos colaboradores. Para encosdta indice, é
necessario realizar uma pesquisa de clima orgaoim@ue evidencie
aos administradores a satisfacdo dos colaboradorgsie se refere as
funcbes e responsabilidades, ambiente de trabadlamjonamento com
outros profissionais da empresa, os beneficios meévantes e as
competéncias que pretendem desenvolver.

As respostas dos questionarios devem apresentdteasativas
“muito satisfeito”, como nivel maximo e “insatigf@, como nivel
minimo. A meta sugerida para a empresa ALFA é 7@% rdspostas
apresentarem pelo menos a alternativa “satisfeiaso isso ndo ocorra,
serd necessario entender os motivos expostos pelaboradores e
tentar, na medida do possivel, trabalhar formamelkorar o nivel de
satisfagdo dos mesmos.

Atualmente ndo existe este indicador, pois numtadalizada
uma pesquisa de clima na empresa ALFA.

c) Desenvolver e implantar politica de remuneragadarss

Desenvolver um programa de remuneracgao variavatibaira
para a permanéncia dos profissionais na organizd€dia politica
podera ser um diferencial no mercado além de motivaquipe a
desenvolver bons trabalhos e assim trazer melhvesedtados para a
organizacao.

A politica de remuneracao variavel ira atendenésessidades
imediatas e futuras da organizacdo vinculadasratégia e a gestdo em
termos de remunerar o empenho, esforco, dedicalEgempenho e
produtividade dos colaboradores. Este programa demo objetivo
motivar os membros da organizagdo e atingir methogsultados nos
negocios.

Para criar este programa sera necessario idantifis pontos
criticos de sucesso de cada area, como por exemphoazo para a
conclusdo das obras, economia de recursos e daahatémero de ndo
conformidades, entre outros. Para cada ponto sm@ssario estipular
uma meta que deverda ser atingida pela equipe, ped@ ou
individualmente. Cabera aos administradores defimicomo faréo este
controle, se pelo todo, individualmente ou uma maesios dois. A
remuneracdo varidvel poderd ser proporcional acceparal de
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atingimento das metas estipuladas e ter como basaléio do
colaborador.

O indicador proposto é o percentual de metasidtisglentro de
todas as metas tracadas pela politica de remupevagi@vel. Ou seja,
se a empresa criar vinte metas e a equipe consagaimcar 15 delas,
significa que o indicador é de 75%.

Atualmente a empresa ALFA ndo possui este contol&o
pouco a politica de remuneracéo variavel, portaéitoha historico para
este indicador. Sugere-se que a meta a ser traaafieste indice seja de
80%.

Vale ressaltar a importincia das metas serem tasvig
atualizadas periodicamente de acordo com os obgetiracados pela
organizacdo e de serem alcancaveis de modo quelalsoradores
sintam-se motivados em atingi-las.

Os objetivos apresentados pela perspectiva dendjado e
Crescimento fornecerdo a infraestrutura que pdisaifi a consecucao
dos objetivos tragados pelas demais perspectivasendo apresentadas
a seguir.

4.2.2.2 Perspectiva dos Processos Internos

A Perspectiva dos Processos Internos contempliergificacdo
dos recursos e das capacidades necessarias paraocetdvel interno de
qualidade da organizacdo. Esta perspectiva coasideprocesso de

inovacao, operacoes e pos-venda.

Quadro 10: Painel de Desempenho pela PerspectiReodessos Internos

Objetivo Indicador Status Meta Iniciativas
atual
ndmero de
acidentes de - Treinamento e
10 5 T
Implantar trabalho por conscientizagao dos
programa de |obra colaboradores
segurancga no | Acidentes - Monitoramento das
trabalho graves *100 1 Zero préticas preventivas e dos
Total de acidentes de trabalho
acidentes




108

- Desenvolver a Politica de

h

D

Possuir uma .
. , ~ Qualidade - Nomed
politica de numero de néo .
. . 5 2 | responsaveis pelo controle
qualidade bem| conformidades ~
o acompanhamento das néad
definida .
conformidades
Prazo de retornq
Implantar acompanhamento do pds
acompanhament venda
pos venda | nhomero de - Nomear e treinar
reclamacdes po| 3 1 | colaborador responsavel
imével vendido
Gastos Fixos
*100
. - 5% | 5%
Receita média - Manter o controle dos
Manter a )
S mensal gastos fixos -
eficiéncia dos - . .
custos Desvio do Custdq Aprimorar a negociagao
da obra *100 com fornecedores
P —— 6% | 6%
Custo da obra
orcado
o - Levantar o nimero de
n° processos .
. processos a seretiescritos
Descrever os | descritos e - Descrever 0s processos
processos |validados *100 | N.D. | 40% | . proce
. o junto com os envolvidos
internos n° de processos . X
- Validar e divulgar os
a descrever
processos
NUmero de
Desenvolver | cacambas de Zero | Zero | - Manter o controle de
projetos com | entulho por obrg residuos -
atitudes NUmero de Desenvolver atitudes de
ambientais | estruturas 2 > baixo custo voltadas para
sustentaveis | deixadas por preservacdo ambiental
obra
Namero de
. atrasos dos - Nomear e treinar
Monitorar a .
= processos em colaboradores responsave
documentacéo d 2 Zero

empresa e sociq

funcéo da falta
de
documentacao

pelo controle da
documentacgéo
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Monitorar e .

Total de - Nomear e treinar
acompanhar .

N programas colaboradores responsavel

variacdes nos . 1 1 .

governamentais pelo monitoramento e

programas : ~
. | aproveitados especulac¢do de mercado
governamentais

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

a) Implantar programa de seguranca no trabalho

A implantacdo de um programa de seguranca no fmabal
proporcionara aos colaboradores da organizacadg@@sdde trabalho
melhores e mais seguras. Esta proposta abranges agfie visam
diminuir os acidentes de trabalho, riscos fisic@snbientais e realizar
controle médico da saude ocupacional. Desta fonetenqde-se oferecer
mais qualidade de vida ao trabalhador, reduzir mana de faltas e
aumentar a produtividade.

Além disso, o programa de seguranca no trabalhodates
exigéncias legais e protege a organizagcdo coneatesis problemas
juridicos diante de possiveis acidentes de trabalho

No setor da construcdo civil, acidentes de trabgbdem se
tornar frequentes quando as atividades ndo sdoutexias com as
devidas protecdes. O elevado risco fisico ineraasteperacdes do setor
exige que algumas normas basicas de protecdo ssguidas e
praticadas.

A seguranca no trabalho atua na prevencdo dosnsedelo
trabalho decorrentes dos fatores de riscos ocupasiovisando a
reducdo de acidentes e de doencas ocupacionais. €5 0S
colaboradores tendem a ficar mais motivados umaquezse sentem
valorizados diante da preocupacédo expressadaipel@sa em que atua
e desta forma torna-se mais motivado para exesusartarefas.

A empresa ALFA, apesar de distribuir os equiparmsehtésicos
de seguranca aos colaboradores, ndo atua de ftiuaa articipativa.
N&o existe também controle formal com relagdo anand de acidentes
de trabalho.

Apesar dos empreendimentos da empresa ALFA serarsua
maioria, de pequeno porte, € importante o acompaahi® e
monitoramento das normas de seguranca. Para sagkre-se dois
indicadores para este controle: nUmero de acideetésbalho por obra
e percentual de acidentes graves pelo total derteisl
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A meta sugerida para o primeiro indicador é decciacidentes
por obra. Atualmente estima-se ocorrerem em mésfisadidentes (ndo
graves) por obra e pretende-se reduzir este n(paedsanetade.

Para o segundo indicador, que considera aciderdgesy espera-
se elimina-lo, ou seja, ndo é esperado que ocacihentes de trabalho
graves em fungdo do tamanho e da complexidade daas o
desenvolvidas pela empresa ALFA. Entretanto pamigso ocorra €
necessario conscientizar e monitorar os colaboesdaoo sentido de
certificar que os mesmos estéo trabalhando de oo as exigéncias
de seguranca e até mesmo incluir esta condicdo dfiticp de
remuneracao variavel a ser desenvolvida na orgguza

O controle sugerido evidenciara se as praticasnga@esa estao
sendo eficientes. O ndo cumprimento das metas W@ a uma
revisdo das atividades na tentativa de diminuiacdentes de trabalho
na organizacao.

b) Possuir uma politica de qualidade bem definida

A criacdo de uma politica de qualidade expreskardalmente
as diretrizes da organizacdo relativas a qualidadeerida por seus
administradores referente a exceléncia dos sereigmedutos ofertados
aos clientes.

A implantacdo da politica abrangera o registro rrote formal
das atividades, auditorias internas e acdes omage# preventivas. Tais
atitudes garantirdo a padronizacdo dos produtosoe Eocessos,
aumentando assim a satisfacdo dos clientes. Aigaolite qualidade
deixara claro para os membros da organizacdo @saigadrbes de
qualidade exigidos pela empresa.

A organizacdo devera detalhar os critérios queiirgmactar nas
atividades de cada colaborador e consequentemantpialidade dos
produtos e na satisfacéo do cliente.

Para monitorar se a politica de qualidade estaosseduida
sugere-se o indicador de niumero de ndo conformsd&le seja, sempre
gue algo for executado fora dos padrdes pré-esttiek, serd apontada
uma ndo conformidade. Para melhor controle, oscaddires serao
divididos em obra e administrativo.

Atualmente este indicador ndo é monitorado e teone® Meta
inicial duas ndo conformidades por empreendimentauas néo
conformidades administrativas por ano.

Para colocar em pratica este objetivo além de debar toda a
politica de qualidade sera necessario nomear unmais cargos
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responsaveis pelo controle e acompanhamento ddsrmitiades da
organizacao.

C) Implantar acompanhamento pés venda

O sistema de acompanhamento pds venda na emprdsA AL
permitird que os clientes sejam surpreendidos cgoneacupacdo da
organizacdo em satisfazé-los.

Atualmente muitos clientes ficam insatisfeitos cam néo
padronizacdo do atendimento pdés venda da emprgsslaefalta de
agilidade no retorno das solicitagdes. Isso oqmireipalmente por ndo
haver definicdo dos processos e das responsalgtidims membros da
organizacdo. Esta morosidade no retorno aos codeusi causa
descontentamento gerando uma imagem negativatdaigéo.

A implantacdo do acompanhamento pés-venda ser4d um
diferencial da empresa dentro do mercado que gtggra amenizar
reacdes dos clientes diante de alguma insatisfagio o produto
adquirido e desta forma garantir & instituicdontés fiéis, satisfeitos e
uma imagem positiva.

O acompanhamento pés-venda é atualmente uma idagpais
armas que as empresas possuem para se destacarcadonDiante de
um elevado nimero de concorrentes e de produtcsint@lares, muitas
vezes 0 bom relacionamento faz toda a diferenca garantir a
satisfagdo dos clientes.

O setor da construcao civil voltado para um pabtle média e
baixa renda realiza muito pouco este acompanharpésteenda, ou na
maioria das vezes se quer dédo a devida atencadieoes depois da
venda finalizada.

A falta deste acompanhamento gera muitas vezesdgra
descontentamento e consequentemente elevado ndmeeclamacodes
por parte dos clientes que acabam se sentindooesa@bandonados.
Este sentimento desperta a busca incansavel pelos direitos e
desgasta o relacionamento entre empresa e consumido

Sendo assim, agir antecipadamente e aprimoradagiecom o
cliente podera evitar descontentamento e atritceess partes. Desta
forma o cliente se sente mais valorizado e provaeete menos irritado
no momento em que necessite corrigir ou arrumao alg imoével
adquirido.

O sentimento de satisfacdo por parte do clientamable
minimizar futuros descontentamentos, gera uma imgggsitiva para a
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organizacao que acaba sendo promovida pela progadmtca a boca e
assim aumentando sua credibilidade no mercado.

O primeiro indicador proposto € o prazo de retomas
reclamagdes dos clientes. Atualmente este indica@ioe monitorado e
ndo existe um padrdo de atendimento que orienteotzboradores
guanto as respostas transmitidas aos clientes.oSasglm, espera-se
que o retorno passado ao consumidor ndo excedad@4tata da
reclamacéo.

O segundo indicador proposto para acompanhaobgtvo é o
numero de reclamagdes realizadas pelos clientestuo processo de
pos venda. As reclamagfes deverdo ser analisafiltadas de forma
gue a empresa identifique o que realmente é denespilidade da
organizacao.

Atualmente ndo existe um levantamento formal datamacdes
pertinentes e sugere-se como meta que o numerectimacdes por
imovel, apds o processo de vistoria, ndo exceda um.

Para colocar em prética este acompanhamento éséeiceinserir
esta atividade num cargo j4 existente ou a sedaria treinar o
colaborador para que o mesmo adquira conhecimeémscos e
entenda a forma como deve tratar os clientes.

A listagem de apontamentos por parte dos cliedmge ser
corrigida e trabalhada de forma que os mesmos p&oSe repitam nas
obras seguintes e assim gradativamente a empres# Alossuira
clientes mais satisfeitos, produtos melhores eilgitieihde no mercado.

d) Manter a eficiéncia dos custos

A eficiéncia nos custos apresentada atualmente gmljaresa
ALFA é o principal atrativo aos sécios administratopor garantir alto
potencial de retorno.

Manter esta eficiéncia é colaborar para a satisfagiermanéncia
dos investidores no negécio e, portanto contrilmoim o sucesso e
crescimento da organizacgéao.

Para tanto é necessario um controle minucioso aapras, dos
gastos fixos, gastos variaveis e da receita aafeddla empresa e em
cada um de seus projetos.

Para monitorar este objetivo, foram sugeridos dudécadores:
relacdo entre os gastos fixos e a receita médisahen desvio dos
custos por obra.
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O primeiro é calculado com a divisdo dos gasteasfimensais
pela receita média mensal e multiplicado por cerste Endicador
atualmente representa 5% e a meta é nao ultralpassa-

O segundo indicador é calculado pelo desvio ddéocds cada
empreendimento. O custo de cada obra é calculasloaptente, por
metro quadrado, e este orgcamento é comparado camsto total
executado. Atualmente este desvio ndo excede &8peraese manter o
mesmo percentual como meta.

As iniciativas para que o0s custos permanecam mirate é
manter a politica de controle dos gastos fixoslealhar fortemente na
negociacao de precos com fornecedores

e) Descrever 0s processos internos

A descricdo dos processos internos permitira aosrestradores
visualizarem de maneira mais clara as atividaderdelvidas na
organizacdo e assim propiciar melhorias e otimimgursos. O
detalhamento e a revisdo das acdes resultardo eoedimentos
padronizados e com isso a geracdo de produtosieasede qualidade.

Além disso, tais descri¢cdes contribuirdo para &é&ivdas tarefas
e das responsabilidades de cada colaborador, atiduz tempo e
uniformizando 0S processos.

A relacdo entre o numero de processos descritadidaslos e o
namero de processos a serem descritos deve seresemp

Como iniciativa é necessario primeiramente iderstifitodos os
processos que necessitam ser descritos. Em segsidenvolvidos
deveréo descrevé-los e a direcdo devera valida-los.

Vale destacar que sempre que houver alteracteslusades de
procedimentos, os mesmos deverdo ser revistooemadhdos quando
necessario.

f) Desenvolver projetos com atitudes ambientais stésteis

A preocupacdo com 0 meio ambiente também estanteesas
propostas da empresa. Reutilizar recursos, produzienor quantidade
de residuos e proporcionar atitudes sustentaveissewds clientes sao
objetivos almejados pela organizacao.

Além de prover a preservacdo ambiental, a preo&ampagm a
economia de recursos como agua, energia eléticeeaproveitamento
das sobras de processos, contribuem para o codwsleustos e para
valorizar a imagem da organizacdo. O desenvolviongatprodutos que



114

permitem aos consumidores terem atitudes ambiestatentaveis é
também um diferencial no mercado no qual empredaddtua.

A empresa ALFA apresenta em seu planejamento égitrat
valores como a responsabilidade ambiental e o itesp@m o cliente.
Atuar de maneira sustentavel é uma das formas gogganizacéo
encontrou para expressar a importancia destesitmce

Apesar das obras da empresa serem de pequencepEteusto
apertado, a organizacdo preza pela preservacacuiado ambiental,
fazendo o possivel para evitar desperdicios e sadagio do meio
ambiente.

Para controlar tais atitudes foram criados doidcadbres: o
primeiro esta relacionado a gestdo de residuose@ o niumero de
cacambas de entulho retiradas por obra. O segafiei@ise a estrutura
deixada aos clientes que poderéo dar continuidadétades ambientais
corretas.

Atualmente o primeiro indicador € zero, ou sejalot@ntulho
retirado de uma obra é reaproveitado na préopristaogdo ou em
construcdes futuras, ndo sendo descartado nada pze® ambiente. A
meta é permanecer com este indice.

O segundo indicador refere-se a tentativa de desemprojetos
que possibilite aos futuros moradores realizardtudas sustentaveis.
Atualmente os empreendimentos sdo entregues com idigativas
voltadas para a preservacdo ambiental, a constrdedbidrdmetros
individuais, o que reduz o consumo de agua por deora a colocacao
de lampadas econdmicas fluorescentes que consonsgrosnenergia
elétrica. O fato dos imoOveis serem de baixo custojtas vezes
inviabiliza a colocacédo de outras facilidades datapara a preservacdo
ambiental. Sendo assim a meta estipulada parénegtador é oferecer
sempre pelo menos duas estruturas que contribuana [oa
desenvolvimento ambiental sustentavel.

g) Monitorar a documentacéo da empresa e dos sécios

A empresa ALFA, por trabalhar diretamente com pow@s
governamentais, necessita apresentar uma série cdemdntos
necessarios para as tramitacdes relacionadas dasvda seus imoveis.
O controle burocratico de documentos é essencia pae haja a
liberagdo de recursos por parte das instituicGesbieiras e para que o
processo de venda seja concluido. Sendo assin;essdio que haja
monitoramento da situacao cadastral, financeiemgal ltanto dos sdcios
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como da empresa, caso contrario, o processo deavemdcebimento
pode ser comprometido e assim afetar a gestaadxdedaaorganizacao.

Formalizar, estruturar esse controle e atribuipaasaveis por
este procedimento evitard que empresa seja sudideerque vendas
sejam perdidas e que haja gastos extras para nieggdo de
documentos em fungéo da urgéncia exigida.

O controle burocratico relacionado a documentagiosdcios e
da empresa possui grande importancia para a catdtelidos negdcios
da empresa ALFA.

Implantar uma rotina de conferéncia de documentaédo
necessario para que nao ocorram surpresas e atiemergenciais
sejam tomadas. Esta rotina precisa ser periodicaretamente descrita
de acordo com a descricdo dos cargos da organizagao

O indicador que melhor monitora a eficiéncia aedividade é o
numero de atrasos dos processos em fungéo deéattacumentacéo. A
meta é que nenhum processo seja prejudicado porasdiurocraticos,
ou seja, é imprescindivel que 0 acompanhamentdatmsmentos esteja
sempre em dia e caso haja qualquer problema nardotacdo, que o
mesmo seja solucionado imediatamente.

As iniciativas sugeridas envolvem a nomeacao dealaborador
para executar a atividade e o treinamento do mesmo.

h) Monitorar e acompanhar variagdes nos programas
governamentais

Conforme relatado no planejamento estratégico dpresa
ALFA, existe atualmente na organizacdo, grande ribjpecia dos
programas governamentais direcionados para a prfuulde baixa e
média renda. Qualquer alteracdo nestes programiam por exemplo,
alteracdo na faixa de beneficiarios, dificuldadesapliberacdo de
crédito, validade e prazos dos beneficios, entrosupode afetar
diretamente a venda dos imoéveis e assim alteraifis@tivamente a
estratégia dos negdcios. Alteracbes como, por erenopvalor dos
imoéveis contemplados pelo programa Minha Casa Mwida, afetam
todo o processo de compra de insumos, terrenosatagéio de pessoal,
entre outros que estéo ligados ao custo do produto.

Sendo assim é importante que haja responsaveippmiosso de
monitoramento e de especulagéo das possiveiscdiésralos programas
governamentais. O devido monitoramento engloba déambo
acompanhamento da economia e da politica do pads pggsuem
ligacado direta com o canal de venda da construtora.
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O monitoramento deve ocorrer por pelo menos um merda
organizacdo que ira especular o mercado e ficaitcate possiveis
mudancas.

O indicador proposto corresponde ao nimero de a@nogs
governamentais acessados pelo nimero total degpnagrofertados, e
espera-se que este indice atinja a meta de 100%gjauo colaborador
deve estar sempre atento a todas as propostas \@wngoe suas
possiveis alteragdes.

4.2.2.3 Perspectiva dos Clientes

A Perspectiva dos Clientes busca identificar o®rés que
realmente importam aos consumidores, ou seja, insifais atributos
dos servigos/produtos, o relacionamento que a esagr@ssui para com
seus clientes e imagem e reputacdo da organizagite ddos
consumidores e da sociedade.

Quadro 11: Painel de Desempenho pela Perspecti@iiatdes

Objetivo Indicador Status atual| Meta
Aumentara | i .o de satisfacio
satisfagéo do ; & N.D. 80%
) do cliente
cliente

Entrevistados que
Manter a imagen| possuem imagem

positiva da | positiva da N.D. 80%

organizacdo |organizagdo *100
Total de entrevistado
Numero de clientes
Captar/Atrair | novos atraidos pela
novos clientes | captacdo *100
Total de clientes
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

N.D. 30%

a) Aumentar a satisfagdo dos clientes

Construir e entregar iméveis de qualidade e rempeitliente sdo
atitudes presentes no Planejamento Estratégicong@esa ALFA.
Entretanto a empresa entende que atualmente exisigoimas
fragilidades na organizacdo que impedem a excelé&has processos.
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Desta forma o objetivo de aumentar a satisfacdclidnte torna-se
essencial para o0 bom desempenho e crescimentgaaizacao.

O referido aumento esta relacionado diretamenteaqoalidade
técnica dos produtos, ou seja, a entrega de imégaiso menor nimero
de problemas estruturais possiveis, agilidade eradahento pés venda,
educacao, respeito, presteza no trato com os edientatendimento e
produtos com diferenciais capazes de captar e &iaguos
consumidores.

A empresa ALFA tem o conhecimento de que nem tcdos
clientes estdo completamente satisfeitos com o uppo@dquirido.
Algumas reclamacgfes ocorrem, principalmente apdsemda dos
imoveis, porém as mesmas ndo sado analisadas, nfionteizacdo e
tdo pouco procedimento para registrar reclamacdeseeutar atitudes
preventivas e corretivas. Os problemas sé@o soladims) porém poucas
sao as vezes que as razdes sdo investigadas.

Entender o consumidor e evitar que eles se toinsatisfeitos é
um dos objetivos propostos pela perspectiva destels. Para saber o
nivel de satisfacdo e de exigéncia dos seus dieatempresa ALFA
necessita realizar uma breve e simples pesquisaseamconsumidores
apos a realizagédo da venda e a liberagcdo dos imdvesta forma sera
possivel agir diretamente nos problemas apontadegitar que haja
propaganda negativa da organizacdo e que os coonpsadintam-se
satisfeitos com a aquisicao do novo imovel.

Atualmente ndo se sabe qual o percentual de agisfdos
consumidores. Espera-se que o indice de satisfegd@izado pela
pesquisa seja de no minimo 80%. A pesquisa dewr&isiples e
objetiva onde as respostas terdo alternativas goale “insatisfeito” a
“muito satisfeito”.

Apds os resultados da pesquisa € preciso atsgramios criticos
destacados pelos clientes e tentar minimizar fatursatisfaces, além
disso, demonstrar preocupacédo com o consumidor & fonma de
realizar um marketing positivo e melhorar a imagkninstituicao.

b) Manter a imagem positiva da organizacdo

A imagem da organizagdo esta relacionada a qualidadseus
produtos e servigos, a forma como a mesma tratdientes e 0 meio
ambiente e ao bom relacionamento que possui coferoscedores,
parceiros e as comunidades em que seus imovet®Batuidos.

Além disso, a propaganda “boca a boca” é um ingntonmuito
eficiente no ramo que a empresa ALFA atua. Mangerparceiros
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satisfeitos em todos os sentidos seja por bomioel@mento, produtos
de qualidade, preco justo ou atitudes sustentawisgarantir a
propagacao de uma boa imagem e por consequénajcg@o de novos
clientes.

Realizar periodicamente uma pesquisa com o0s pascaln
empresa € uma maneira de levantar o quao posibdaaeimagem da
organizacdo. Para mensurar este indicador sugegaesesejam feitas
regularmente pesquisas com 0s parceiros da orgdoizaou seja,
clientes, fornecedores, imobiliarias e comunidagesa questionar
quanto a imagem que 0S mesmos possuem da emptaaiménte ndo
existe este levantamento, e espera-se como metpefpienenos 80%
dos entrevistados possua uma imagem positiva @daiaegao.

C) Captar novos clientes

A captacdo de novos clientes conforme explanaddeno “b”
desta sec¢éo, € possivel ser realizada de acordo comtentamento dos
parceiros envolvidos no negécio da organizacgéo.

Além disso, a empresa ALFA pode investir em mankefara
divulgar e firmar a marca da instituicdo e deseraolprodutos
diferenciados e mais atraentes que a concorréncia.

E importante ressaltar que essas iniciativas eciser bem
calculadas para néo afetar a eficiéncia de cust®sgmpresa apresenta
atualmente. A divulgacdo em redes sociais, criagamoveis com
plantas funcionais, design moderno e boa aparémsé@ia alguns
exemplos que poderdo ajudar na captacdo de ndeogesl sem onerar
significativamente os custos da organizagéo.

Para mensurar este objetivo é proposto como iddioa niimero
de clientes novos atraidos pela captacdo pelo ttatlientes. Este
indicador ainda ndo existe na empresa e esperanse meta que pelo
menos 30% dos clientes sejam conquistados por algoitiativa de
captacao desenvolvida pela organizacao.

4.2.2.4 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira indica os resultados targi da
organizacdo, expressando se a empresa esta obdgitdocom as
estratégias definidas, implementadas e execut&®os indicadores
financeiros ndo mostram o esperado, pode haverlegpnals na
execuc¢do, na implementacao ou até mesmo na defidagestratégias.
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Quadro 12: Painel de Desempenho pela Perspectiaadgéira

Objetivo Indicador Status atual| Meta
Aumentar a| Lucro Liquido *100 0 o
rentabilidadg Capital investido 21% 30%

Total_o_le empréstimos Zero Zero
adquiridos

Garantir a

geracdo de| EBITDA 40% 40%

caixa
Total de pagamentos 0 0
atrasados
1 2 H *
Aumen_tara Varla_cao da re,ce|ta 100_ 15% 20%
receita | Receita do periodo anterig

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

a) Aumentar a rentabilidade

Aumentar a rentabilidade significa elevar o pergahtde
remuneracdo do capital investido na empresa. Conarautencdo da
eficiéncia dos custos, € possivel manter e até mesgwar o retorno do
capital investido em cada empreendimento e consésmente da
organiza¢do como um todo.

Para garantir a eficiéncia nos custos e empresaAAldeessita
de um profissional qualificado capaz de realizaasbocompras, ou seja,
que consiga negociar o melhor prego sem comproraggeralidade dos
produtos e com isso minimizar os custos diretosliggtos dos imodveis.

Administrar ndo somente o0s custos das obras, nmalséta 0s
gastos fixos e varidveis da empresa também fae pag atividades a
serem desenvolvidas por este profissional. Sengdionagpor meio de
uma cultura organizacional voltada para a redu@austos, com a
definicdo das atividades devidamente descritas, aoproducdo de
imoéveis de qualidade, valorizagdo do cliente e ummagem positiva
diante dos clientes, a empresa ALFA poderd aumentarentabilidade
e assim garantir a satisfacdo por parte de seastidores.

Para calcular este indicador é preciso dividir erduliquido do
periodo pelo capital investido e multiplicar pomce
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Atualmente este indicador estd em média 27% e a estipulada
é de 30%. Desta forma os administradores ficardisfeitos e se
sentirdo motivados a dar continuidade ao negdcio.

b) Garantir a geragdo de caixa

A geracgdo de caixa da organizacio ndo esta retatacsomente
com a quantidade de vendas de iméveis. A emprasatrabalhar
diretamente com 0s programas governamentais, fi@cassmpanhar e
gerenciar detalhadamente seu fluxo de caixa. Issorey pois muitas
vezes a libragdo de capital dos imoveis financigawsseus clientes, se
da mediante a apresentacdo de uma série de doasnmeivaliacbes
burocréticas. Estas avaliacbes e liberacdes podemvezes, demorar
meses e com isso afetar o caixa da organizagao.

Como a empresa ALFA defende em seu planejamerdeia de
trabalhar somente com capital proprio, ndo estéplar®os necessitar de
empréstimos bancarios para cobrir eventuais nelzebss de caixa.
Desta forma, é necessario que o administrador ganavaliar e
controlar a liberacdo de capital por parte dos @gwgé instituicdes
financeiras de forma a ndo comprometer o andamdssoobras e a
salde financeira da organizagdo. Muitas vezesas@tia liberacéo de
capital passa a ser um empecilho para o crescindandoganizacao, que
se vé travada em funcdo da burocracia governamefmdsar do
referido empasse, os administradores entendem speéea melhor
forma de garantir a satisfacédo dos investidores.

Garantir um caixa saudavel é uma das preocupag@satios
da organizacdo que atuam de forma conservadorafergm trabalhar
sempre com capital préprio.

Para mensurar a eficiéncia deste controle é negesskcionar
0s empréstimos adquiridos, o EBITDA e os atrasespagamentos em
funcéo da falta de capital.

Espera-se como meta que os indicadores dos empoést dos
atrasos fiquem sempre zero, ou seja, que ndo hag@os nos
pagamentos e muito menos que a empresa necessgmméstimos
bancérios.

O EBITDA, indice cuja sigla significa Earnings Before
Interests, Taxes, Depreciation and Amortizatijonll seja, lucro antes
dos juros, impostos, depreciacdo e amortizacdopuisina a potencial
capacidade de geracao de caixa de uma companinen@ente de suas
atividades operacionais. Atualmente este indiceast40% e espera-se
gue 0 mesmo permaneca.
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C) Aumentar a receita

O aumento da receita estad relacionado diretameate a
satisfacdo de seus clientes e a imagem positivarganizacdo. Ao
elevar esses indicadores, a tendéncia é aumentandas dos imoveis e
consequentemente a receita. Quanto mais rapidadayenais capital
fica disponivel e mais construcfes poderdo sezaekls.

A captacao e a preservacao de méo de obra de apmlidmbém
tornam-se fatores essenciais para a contribuicate aeclo visto que
sem este recurso ndo é possivel aumentar o nuneercorstrucao
simultdnea e ofertar produtos a preco justo e ddidade que possam
satisfazer os clientes.

O aumento da receita e a manutencdo dos custosrpiaarao a
elevacdo da rentabilidade e com isso a satisfagd® sbcios
administradores e o cumprimento dos objetivos daspeetiva
financeira.

Para calcular este indicador € preciso dividir gagdo da receita
pela receita do periodo anterior e multiplicar pem. Desta forma é
possivel encontrar o percentual de aumento dataedei um periodo
para o outro.

Nos ultimos periodos a receita tem aumentado enianiéds ao
ano, indicador considerado satisfatorio pelos sOciBomo meta
estipula-se um incremento de 20% na receita dengnpara o outro.

4.3 OS ESTUDOS SIMILARES

Durante o processo de elaboracdo da fundamenie@acat desta
pesquisa, foram levantados estudos similares ogladdbs ao tema de
avaliagdo de desempenho em empresas de constivu¢dO<trabalhos
enumerados tanto nacionalmente como internaciom&medoram
identificados com o objetivo de entender o quetexdtura ja havia
disponibilizado sobre o assunto, identificar asites e posteriormente
comparar os resultados ja obtidos com o resultadtedstudo.

Ao analisar os estudos nacionais é possivel varifice os dois
artigos deAzevedo, R. C., Ensslin, L., Lacerda, R. D. O.fEm L. A.,
Gonzalez, C. J. I.,Jungles, A. E., &Ensslin, Str&yalham o assunto de
avaliacdo de desempenho voltado exclusivamente garantrole do
desvio de orcamento das obras. Os estudos ndoepossiacao direta
com esta pesquisa, porém, apesar de utlizar o MCDAomo
ferramenta de avaliacdo de desempenho, seus desultpodem
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complementar este trabalho visto que os controlgs dificuldades do
orcamento na construcdo civil impactam diretameote custos e nos
processos internos. Sendo assim o controle do erganpoderia se
enquadrar nas iniciativas a serem propostas paramprimento das
metas tracadas pelRalanced Scorecard.

O artigo “Fatores-chave de sucesso para sistemasidadores
de desempenho para benchmarking colaborativo eaimpresas
construtoras” apresenta parte dos resultados santeth aos
encontrados nesta pesquisa. Por se tratar do udserdenenta de
Benchmarkingna qual profissionais da area elegeram os prircipai
indicadores para avaliar as empresas da consteigioalgumas das
medidas propostas sdo as mesmas sugeridas nasie, estmo por
exemplo frequéncia de acidentes, indice de salisfdg cliente, desvio
do custo da obra, nimero de néo conformidades.l@imsindicadores
as formas como mensura-los séo diferentes porémwpagta sugerida é
semelhante.

O trabalho de Costa, D.B.; Formoso C.T. (2002)agsebdo na
ferramenta do BSC na qual foi utilizada para eXplica estratégia e
vinculagdo dos indicadores. O artigo aborda cogeripara o0
desenvolvimento de sistemas de indicadores de gesdma vinculados
aos objetivos estratégicos de empresas da Corstfligd. Apesar de
nao detalhar os indicadores, o estudo complemestdapesquisa, pois
explica a maneira como se deve criar 0s indicaddeeacordo com a
estratégia.

JA4 o artigo com o titulo “Sistemas de Indicadores
de desempenho e produtividade para a Construcdld @ire relaciona
os indicadores mais citados nos gruposBémchmarkingdos EUA,
Dinamarca, Brasil, Reino Unido, Chile, cita, de wieen genérica,
alguns indicadores semelhantes aos listados nesfguiga como
seguranga no trabalho, satisfacdo do cliente,dpd#i e custo. O estudo
nao se aprofunda na maneira como mensurar e amd®lindicadores,
apenas enumera de acordo com a participagdo dassasmos grupos
debenchmarking

O estudo de Berr, L.R. e Formoso, C.T. (2012) quesenta um
método de avaliagdo da qualidade de processosruivest para
auxiliar nas a¢Bes de melhoria da qualidade dosemmgimentos esta
direcionado aos avaliadores da Caixa Econdmicar&kede momento
das vistorias dos imoveis. Apesar de o tema abaskamtos diferentes
desta pesquisa, as conclusBes e os indicadoresnpadeiliar e
complementar esta pesquisa no que se refere aagmldos imdveis
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construidos, podendo estas informagfes serem dgada® na operacao
e execucdo dos empreendimentos avaliados pela.Caixa

O artigo “Um sistema de indicadores para comparagiioe
organizacdes: 0 caso das pequenas e médias empgegenstrucao
Civil’ ao concluir que as pequenas e médias empres@ utilizam
indicadores de desempenho estdo mais preparadasapanudancas,
pois conseguem rever as estratégias, vem ao eoamroposta desta
pesquisa. Além disso, as complexidades elencadéss paitores
coincidem com as apontadas nesta pesquisa e assimas conclusdes
aqui relatadas, acredita-se que apesar das ddibed] a medida que os
resultados positivos forem sendo conhecidos, esgenama melhor
difusdo do uso de indicadores no ramo da constreigdo

Com relacdo aos trabalhos internacionaiferformance
management in construction: a conceptual framewaktfesenta uma
interessante proposta de ferramenta para gestdesgenpenho na qual
é formulada e adaptada com base no BSC. O estudseapa uma
revisdo bibliografica onde os autores citam algundicadores
semelhantes aos encontrados nesta pesquisa, catog satisfacdo do
cliente, rentabilidade, seguranca, e contribuiatend a detalhar como
as métricas devem ser tratadas. Apesar de estudperas teorico, o
mesmo conclui a importancia de garantir uma gesfidgaz por meio da
avaliacdo de desempenho, conclusdo também aprésemntasta
pesquisa.

Ja o trabalho que leva o titut®erformance measurement in
construction” se propde a apontar as lacunas referentes a roetkca
desempenho na construcdo civil. Tais lacunas fdrabalhadas nesta
pesquisa de forma a tentar elimina-las e facititaso de indicadores na
construcao civil. Entre elas é possivel citar tafdle atencdo dada ao
planejamento estratégico, dificuldade de entendmensurar e
acompanhar os indicadores e foco muito direcionda 0s projetos e
nao para a organiza¢cao como um todo.

O estudo de P. E. D. Love and G. D. Holt (20003jrascomo €&
proposto nesta pesquisa, determina a importanciatitzar, avaliar,
comparar planejar e melhorar os indicadores de nge=gho na
administracdo das estratégias das organizacdesomgrucao civil,
direcionando-os para o interesse siakeholders.

Ja a pesquisa d8enchmarking initiatives in the construction
industry: lessons learned and improvement oppatitsii constatou por
meio do Benchmarking realizado em alguns paises, possiveis
dificuldades encontradas quando da utilizacdo ddéicadores de
desempenho para administrar a estratégia das pagées. Muitos dos
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itens citados foram relatados nesta pesquisa compkando as
informacdes evidenciadas no referencial tedricdedestudo. Dentre
essas dificuldades é possivel citar as barreiras femgdo das

peculiaridades do setor, foco excessivo nos indresd financeiros,

indicadores voltados para os projetos e ndo pamapsesa, validade dos
dados, dificuldade em conseguir as informagbes empad real,

dificuldade de implementacéo, falta de compromizporativo e falta

de recurso para implantagcdo. Além disso, o estunlmplementa

informando a necessidade dos indicadores seremlesimp bem

projetados, critério também utilizado para a elab@do da proposta
desta pesquisa.

O estudo de Ramirez, R.R.,Alarcon,L.F.C.,Knight$2004), por
meio da ferramenta deenchmarkingapresenta uma série de indicadores
semelhantes aos apresentados nesta pesquisa, esuio do custo da
obra, taxa de acidentes de trabalho e reclamag@eslidntes. O que o
difere € a maneira de calcular os indicadores. Atfsso, o estudo
sugere outras métricas que nao foram abordadas pestuisa, como
por exemplo, desvio no prazo, eficiéncia da maoltta e performance
da produtividade.

Apesar de tratar de ferramentas de avaliacdo damgenho, e
sua importancia na construcdo civil, as conclugdessultados obtidos
no trabalho que tem como tituldanagement of construction firm
performance using benchmarkingbouco se assemelham a esta
pesquisa. O estudo enfatiza a proposta de umafeaenenta porém
ndo detalha a forma como se da a coleta e anabse dddos,
apresentando um lacuna para que a mesma possalseada em
prética.

Ja o trabalho de I. Yu, K. Kim, Y. Jung and S. CH2007),
assim como esta pesquisa, baseou-se no fato dmshtva existentes
focarem no desempenho dos projetos e ndo da empresizarem
muitas medidas financeiras para avaliar o desenapash organizacoes.
O estudo contempla indicadores semelhantes a estpipa e vai além
dos resultados aqui obtidos uma vez que atribubgpgmra cada
indicador criando um conceito diferente do BSC.

A pesquisd’Empirical study of strategic performance of global
construction firms.” trata da avaliacdo de desempenho baseada nos
relatérios anuais das empresas de construcdoecpdrtanto pouco se
assemelha a este trabalho.

O trabalho“Business performance measurement practices in
construction engineering organisationsipresenta em suas conclusdes
que o BSC e o Modelo de Exceléncia sdo as ferramatg Avaliacdo
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de desempenho mais utilizadas pelas empresas istadas,
fortalecendo a escolha do BSC para o desenvolvordedta pesquisa.
Além disso, os indicadores citados no estudo véceramntro dos
trabalhados nesta pesquisa, como por exemplojséagab do cliente,
reclamagdes pds-venda, acidentes de trabalhcséagé no trabalho.

A pesquisa de S. Nudurupati, T. Arshad and T. Tu{@@d7) e
de S. Beatham, C. Anumba, T. Thorpe and |. Hed?@85), por serem
pesquisas acdo, colocam em pratica uma ferramentavaliacdo de
desempenho em uma empresa da construcdo civil andstras
dificuldades e os beneficios. Apesar das conclusiesaveis ao uso da
ferramenta, diferentemente destes estudos, osathaties sdo utilizados
sem o detalhamento da coleta dos dados e do céleslmesmos.

J& os trabalhos de I. M. Horta, A. S. Camanho &nil. Da
Costa (2012) e A. Elyamany, |. Basha and T. Zage@7), ndo possui
relacdo direta com esta pesquisa por trabalharaapssm indicadores
financeiros, macroecondmicos e industriais.

O estudo‘Impact of Resources and Strategies on Construction
Company Performance”contribui para o desenvolvimento desta
pesquisa ao concluir que as medidas subjetivasdsdeficazes quanto
as objetivas, enfatizando os recursos, as decefiestégicas, a gestédo
de projetos e a relagdo com outras partes.

A pesquisa de C. J. Willis and J. H. Rankin (201Bo possui
relagdo com este estudo por utilizar a ferrameritd3Ce avaliar a
gestdo de custos e de qualidade das organizac@esstaucao civil.

Com as comparacdes realizadas é possivel conalairapesar
dos estudos contribuirem de diversas formas ptema de avaliacao de
desempenho na construcdo civil, nenhum abordaumtasde maneira
completa, ou seja, ndo iniciam pelas estratégiaamaesa e finalizam
com a elaboragdo dos indicadores, suas metasaiiras.

Apesar de algumas pesquisas relacionarem os ideadle
desempenho e suas respectivas férmulas, os trabapmesentam
conclusdes mais genéricas e muitas vezes com@ativ

Sendo assim este estudo é considerado um diferepoia
elaborar uma proposta completa, utilizando umarfeenta reconhecida
no mercado e na literatura e por apresentar indieadde facil
compreenséo e controle, voltados para uma pequen@sa do setor.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo tem por objetivo apresent&oasideracdes
finais dos resultados obtidos pela pesquisa reklizsesta secdo serdo
resgatados o problema de pesquisa, o alcance {ktt/ad propostos,
as limitacdes da pesquisa e as recomendac¢feggiaatnos futuros.

5.1 O PROBLEMA DE PESQUISA E OS OBJETIVOS

No contexto atual a industria da Construcao Caih tmostrado
grande relevancia econdmica para o pais. Os nuragresentados ao
longo deste estudo evidenciaram a importancia thv para geracao de
empregos, arrecadacao de impostos, inclusdo sabsdrcdo de méo de
obra, participagcdo no PIB, entre outros fatores eprribuem para o
desenvolvimento do Brasil.

Na revisdo teorica constatou-se que a parcelafis@giva de
pequenas empresas e as peculiaridades deste cetor fatores que
motivaram este estudo principalmente pela faltaat®lhos nacionais e
internacionais similares.

A informalidade e o amadorismo pelo qual as pegaiengresas
da construcéo civil sdo administradas evidenciarara necessidade de
formalizacdo e melhor controle para que os objstiestratégicos das
organizacbes fossem alcancados, aumentando as eshade
sobrevivéncia destas empresas diante da concarénaias crises
econdmicas.

Avaliar e monitorar o desempenho destas empresanaédas
maneiras de garantir a continuidade competitiva,is pgera
conhecimento necesséario para auxiliar nos procedsosorios da
organizacao.

Diante de uma série de ferramentas de gestdodasltpara
avaliacdo de desempenho, este estudo se propdizar ut Balanced
Scorecardem fungdo de seu destaque na literatura e nag&por ser
a ferramenta mais utilizada por gestores na Eurmpano de 2013.
Além disso, o BSC preenche a lacuna existente posaid sistemas
gerenciais por promover um processo sistematica paplementar e
obterfeedbacksobre a estratégia. Este sistema, que tem fouzda da
empresa, trabalha com quatro perspectivas, as dendipado e
crescimento, processos internos, clientes e fine@nce pode ser
utilizado nas organizacbes de qualquer porte. Bada perspectiva
proposta foram identificados os objetivos, os iadares, as metas e as
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iniciativas para que as metas sejam contempladatac#idade na
visualizacdo do sistema é também um motivo peld fgpiigproposto o
uso desta ferramenta.

Sendo assim este estudo foi elaborado com o ptopds
demonstrar como avaliar o desempenho de uma oegduzie pequeno
porte do ramo da construcdo civil, e assim auxifiar processo de
melhoria e de gestdo da organizacéo.

Para contemplar os objetivos propostos, juntameot® os
administradores, foi apresentado primeiramente angfmento
estratégico da instituicdo que serviu como basea paproposta do
modelo de avaliacdo de desempenho.

Em seguida, dando inicio a utilizacdo do BSC,elaborado o
mapa estratégico onde foram apresentados, na® qexspectivas, 0s
objetivos necesséarios para o cumprimento da egimatgaseado no
planejamento da organizacdo. O mapa evidenciogagdb existente
entre as perspectivas e os relacionamentos de eaefsito entre as
acles e a estratégia da empresa. Sera por meia estratégico que
0s gestores poderdo visualizar e monitorar o demenagp da
organizacao.

Dando continuidade a recomendacéo, para cadavobijedcado
foram criados indicadores capazes de mensurar sbjesvos estdo
sendo contemplados. Vale destacar a importancisnd@sdores serem
simples, objetivos e de facil compreensdo para gsegestores
assimilem com maior clareza as informacgBes contitaspainel. O
numero reduzido de colaboradores exige acimulorighés e, portanto
guanto mais pratico e mais simples for, melhoredoses resultados
contemplados pelo sistema de gestao.

A etapa seguinte da pesquisa foi identificar aagfio atual da
empresa para cada indicador criado e, juntamenten q@s
administradores, tracar as metas a serem conteagpl#d meta é a
gquantificacdo do desempenho desejado a ser medikia fase, por
falta de controle da instituicdo, muitos indicadgoréio puderam ser
mensurados, ndo havendo levantamento da situagéalb 8&ndo assim
as metas tracadas foram baseadas no conhecimeatexperiéncia dos
administradores, que poderdo revisa-las quando ss@te. Vale
salientar que o0 BSC centraliza sua atencao naégirana visao e ndo
no controle operacional, ou seja, as medidas farstabelecidas para
que os membros pudessem conduzir seus trabalhalregdo a visdo
geral, a estratégia.

Por fim, para cada indicador proposto foram sdgesriacdes que
pudessem contribuir para o cumprimento das metesapadas. Para
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garantir que as metas sejam alcangadas, nenhuradipadsem plano
de acdo.

Diante do exposto é possivel afirmar que os algstgerais e
especificos desta pesquisa foram contempladosntid@e&le propor um
modelo de avaliacdo de desempenho para uma emgeepaqueno
porte do ramo da construcao civil.

Vale destacar que o BSC ndo é uma “receita de',bmloseja,
nao é uma ferramenta engessada que pode serddatileza qualquer
instituicdo. Por ser baseado principalmente natégfia e na visdo da
empresa, seu modelo sofre variagdes de acordo saij&tivos de cada
instituicao.

Conforme detalhado na figura 7 deste trabalho,adirpda
proposta elaborada, os administradores necessitamnicar a todos 0s
envolvidos na operacdo da empresa para alinharganigacdo a
estratégia, atribuir responsabilidades e assimatoen estratégia um
processo continuo de forma a mobilizar as mudaneasssarias na
equipe.

O Balanced Scorecaré uma ferramenta que ndo traz conceitos
novos, nunca tratados na literatura, porém reptreas antigos que
estavam mal compreendidos ou até mesmo esqueEisiasferramenta
ajuda a empresa a organizar seus passos com Gipoogé cumprir as
estratégias tracadas. Este sistema de gestdo osrigdministradores a
repensarem suas taticas e avaliarem a validadewecsntroles e de
planejamento.

Entende-se que a aplicacdo desta ferramenta foédedar as
atitudes dos membros da empresa ALFA, de formaaquividades, as
responsabilidades, os controles e principalmenteesaatégia da
organizacao sejam evidenciadas com maior clareemd® com que os
gestores reflitam sobre o negécio de forma orgdaizssistémica.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Durante o processo de elaboragédo deste trabaltanstderando
que as limitagcdes sdo aspectos indesejaveis quarpodiuenciar no
resultado de uma pesquisa, foram relacionadas akylimitacdes deste
estudo:

» A falta de dados da empresa estudada e a inexestéac
alguns controles dificultaram a elaboracéo das snetde
algumas iniciativas;
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A comparagdo de estudos semelhantes limita-se ao
levantamento dos estudos encontrados pela pesquisa
bibliométrica realizada pelo pesquisador;

Nao foi possivel testar a proposta do modelo naresap
estudada;

O modelo proposto aplica-se somente na organizacao

estudada, ndo podendo ser replicado a outrasuig8ts
sem as devidas adaptacoes.

O estudo ndo apresenta a mensuracdo dos custog com
implantagéo da proposta.

5.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O desenvolvimento deste estudo estimula a explorde&lguns
assuntos que ndo puderam ser desenvolvidos e aganfos nesta
pesquisa. Desta forma, recomendam-se 0S seguieteast para
trabalhos futuros:

Desenvolver estudos semelhantes em pequenas emgeesa
construcdo civil utilizando outras ferramentas daliacdo
de desempenho;

Desenvolver uma pesquisa com o objetivo de colecar
pratica a proposta do BSC na empresa ALFA,;

Desenvolver pesquisa semelhante, porém em grandes
empresas da construcao civil;

Desenvolver um estudo que relacione as dificuldattess
gestores em aplicar o BSC nas empresas da corwstruca
civil.
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