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RESUMO

A presente monografia aborda o tema da aplicagdo de um planejamento
estratégico com a utilizacdo da ferramenta de gestdo Balanced Scorecard (BSC). Esta
ferramenta permite que as empresas alinhem sua visdo, misséo e estratégia em objetivos
e medidas, através de indicadores de desempenho. A ferramenta foi desenvolvida por
Kaplan e Norton nos anos 90, ela atua na concepcdo de medidas de desempenho para
auxiliar os gestores no dominio do andamento do planejamento estratégico e permite
compartilhar a estratégia para todos os colaboradores, e sdo organizadas sob as
perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento. Pretende-se conduzir um estudo de caso em uma empresa do setor da
construcdo civil, de Cascavel — Parana. O objetivo é mostrar uma estrutura e linguagem
para comunicar o planejamento estratégico com metas de curto e longo prazo. Foi
realizada uma entrevista com administradores da empresa visando as relacfes de causa e
efeito, para que seja capaz de elaborar um mapa estratégico. Por fim o trabalho mostra
como o BSC pode aperfeicoar a implantacdo e controle da estratégia, com a intencéo de
criar mais valor para os seus clientes e tornando a estratégia um processo continuo.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Balanced Scorecard (BSC), construcéo civil,

desempenho.



ABSTRACT

This monograph addresses the issue of implementation of a strategic planning
using management tool Balanced Scorecard (BSC). This tool enables companies to
align their vision, mission and strategy into objectives and measures, through
performance indicators. The tool was developed by Kaplan and Norton in the 90s, she
works in the design of performance measures to assist managers in the area of ongoing
strategic planning and allows you to share strategy for all employees, and are organized
under the financial perspective, the customers, internal processes, and learning and
growth. We intend to conduct a case study on a company in the construction sector,
Cascavel - Parana. The goal is to show a structure and language to communicate the
strategic planning goals for the short and long term. An interview with company
managers aiming to relations of cause and effect was accomplished, to be able to
develop a strategic map. Finally, the paper shows how the BSC can improve the
implementation and control of strategy, with the intention of creating more value for its
customers and making the strategy a continual process.

Key words: Strategic Planning, Balanced Scorecard (BSC), construction, performance.
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1- INTRODUCAO

A construgdo civil é um dos mais fortes segmentos da economia no Brasil. Apds um
periodo de davidas provocadas pela crise econdmica internacional no final de 2008, foi
observada a retomada de crescimento do setor, aumentando a contratacdo de mao-de-obra
qualificada, a desoneracdo tributdria em alguns materiais de construcdo e o crédito para
habitacdo. A expansdo do crédito apds a crise aumentou com a facilidade que o Sistema
Financeiro da Habitac&o designou, sendo da poupanca compulséria proveniente do Fundo de
Garantia por Tempo de Servico (FGTS), tendo aumentado em torno de 30% ao ano. A
principal medida de reducgéo de tributos foi sobre o Imposto sobre Produtos Industrializados
(IP1), que tem levado um aumento de receita de 15% ao ano para as empresas.

Perante a nova eficiéncia do setor, as construtoras necessitam aperfeigoar seus
processos produtivos e gerenciais, apontando uma melhor eficdcia no planejamento, no
controle de custos, de prazos e de qualidade. E para que elas continuem em um mercado cada
vez mais concorrente, é indispensavel a consideracdo as exigéncias dos clientes,
consumidores, acionistas, colaboradores e da sociedade.

O Balanced Scorecard (BSC) é usado como ferramenta de gestdo nas organizacoes de
grande porte e nas de pequeno porte é de adaptagdo na aplicacdo em unidades de negécios.

A importancia do planejamento estratégico no processo decisorio gera resultados
essenciais na qualidade de gestdo. Os desafios de mercado enfrentados hoje atribuem a
necessidade de maior e melhor aproveitamento dos recursos, identificando o publico alvo e a
definicéo de estratégia para fortalecer a missdo e viséo.

O planejamento estratégico é considerado um desafio difundido a partir das
incontestaveis mudangas nos ambientes externos e internos. O conhecimento do mercado e a
competéncia dos administradores de prever cenérios futuros apresentam adequados a pratica
de novos procedimentos estratégicos.

O principal objetivo de uma empresa para RAPPAPORT (2001) é elevar ao maximo
os resultados obtidos sobre o capital investido em producéo e comercializagdo de produtos e
servicos, o que implica em gestdo das variaveis que influenciam estes indicadores de
performance.

Segundo OLIVEIRA (2007, p.37), “o planejamento estratégico é um método gerencial
que tem como objetivo o programa de acdo para a sua execugédo, devendo respeitar todo o

processo para ter coeréncia e sustentacédo.”
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Planejamento tem como base o conhecimento e a aprendizagem, que deve ser
trabalhada para tracar os caminhos necessarios para um futuro promissor, onde o resultando
esperado é antecipado. Estratégia tem uma forma de pensar no futuro, a partir de um processo
que define resultados, sdo decisdes mais importantes, com longas duragdes e longos prazos.
WEHBE (SEBRAE, 2014) cita que um bom plano deve definir objetivos e prazos de um
empreendimento, além de organizar informagdes importantes para reduzir 0s riscos.

Essa mencdo apontada pelo empreendedor mostra que para a preparagdo de uma
empresa, devem-se definir objetivos, etapas, prazos e meios para serem realizados.
Aumentando gradativamente o sucesso de mercado, fazendo que os riscos diminuam.

O grande progresso tecnoldgico das ultimas décadas se intensificou a parcela de
contribuicdo da tecnologia da informagdo nos processos administrativos, sendo utilizado
como apoio as mudangas estratégicas.

Conforme KOTLER (1992, p.63) “planejamento estratégico € definido como processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequacdo razoavel entre os objetivos e recursos da
empresa e as mudancas e oportunidades de mercado.”

A construtora deve antecipar 0s concorrentes com a execugdo do planejamento
estratégico, desenvolver estratégias de competicdo fazendo com que sejam apropriadas para

se manterem no mercado.

1.1 Justificativa

O mercado brasileiro vem constituindo mudangas e tornando-se competitivo, em
beneficio da economia globalizada. Para pesquisadores as transformacbes sdo das
consequéncias de aumento da competitividade, o aumento da tecnologia e a expansdo ao
mercado que facilita o acesso de informagoes.

Para uma empresa obter sucesso, 0s gerentes necessitam conhecer 0 maximo possivel
sobre os seus clientes — 0 que desejam em termos de produtos, servicos e precos — e também
como a concorréncia comporta-se dentro do mercado. Essas informagdes séo ferramentas que
um gestor precisa saber para tomar decisfes sobre questdes de negocio da empresa.

O desenvolvimento na construcdo civil nas Udltimas décadas tem aumentado a
competitividade, fazendo com que empresas repensem nas estratégicas que possam reduzir 0s
custos e melhorarem a qualidade.

A utilizagdo de uma ferramenta para a elaboragdo de um planejamento estratégico é

um diferencial que faz uma empresa se tornar concorrente no mercado e atrair novos clientes.
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Esse planejamento é formidavel para o aumento de qualquer nivel de atuacdo, tanto para
empresas pequenas, medias e grandes.

A avaliacdo de atuacdo da construtora pode ser feita pelo Balanced Scorecard, onde
ela é gerencial e estratégica. Auxiliando a empresa, trazendo objetivos operacionais, que
direcionam o comportamento e desempenho. Também permite a importancia dos valores
intangiveis e dos valores fisicos. NORTON e KAPLAN (apud FILHO, 2005, p.25)
mencionam que o “BSC é uma ferramenta que traduz a misséo e a visdo das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica.”

Isso possibilita aos empresérios e executivos identificarem em quais atividades criticas
a empresa estd gerando valor para os acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores e a

comunidade. Estando integrado ao fluxo de valor de uma organizagéo.
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Mostrar a utilizagdo da ferramenta Balanced Scorecard em uma empresa de construgéo
civil, para uma maior credibilidade do sistema de indicadores de desempenho. Levantar dados
e informacdes referentes as estratégias de mercado e identificar os instrumentos utilizaveis na
aplicacdo do BSC a partir do estudo da relagdo entre as quatro perspectivas e a relacdo de

causa e efeito.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Analisar a ferramenta estratégica Balanced Scorecard.

¢ Desenvolver um mapa estratégico com a intencéo de obter resultados positivos.

e Estruturar procedimentos para a pratica do sistema de indicadores definido,
estabelecendo diretrizes para a analise dos resultados;

e Descrever 0s métodos do planejamento estratégico com a finalidade de avaliar o

desempenho da construtora estudada.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento

O planejamento surgiu depois da revolucdo industrial, principalmente depois da
revolugdo chegar ao Estados Unidos com a introducéo dos principios de administracdo de
Taylor. Essa tendéncia surgiu por causa da crescente demanda por recursos e maior
preocupagdo com o tempo exigido por uma tecnologia moderna.

Para STONER (1995) o planejamento possui dois aspectos bésicos vitais para
qualquer organizacdo, sendo a determinacdo dos objetivos da organizagdo e a escolha dos
meios para alcancar esses objetivos. Os objetivos sdo importantes para definir o que a
empresa pretende alcancar com o planejamento e na escolha dos meios é determinado que a
maneira e 0 que sera necessario para que os objetivos sejam alcancados.

Sendo iniciado o processo de administragdo, incluindo a definicdo da obrigacéo
organizacional, as escolhas de procedimentos e métodos desenhados para o alcance dos
objetivos. Para isso é necessario exigir o conhecimento do ambiente da empresa, o estimulo &
criatividade, a participacdo dos colaboradores para a prética de novas ideias e o
desenvolvimento de abordagens inovadoras aos desafios da administragdo. CHIAVENATTO
(1999, p. 209) descreve que o “planejamento fundamenta os proximos estagios do processo
administrativos, como a organizacéo, a lideranca e o controle.”

O autor explica que a organizagdo representa a alocacdo e o acondicionamento dos
recursos para execugdo das tarefas essenciais. A lideranga guia os esforgos no sentido de
assegurar elevados niveis de desempenho e de cumprimento dos objetivos. E o controle serve
para monitorar e acompanhar a execugao das tarefas necessarias.

As etapas basicas de um planejamento séo:

o Estabelecer um objetivo ou meta;

o Identificar e avaliar as condigdes atuais e futuras que afetem esse objetivo;

¢ Desenvolver uma abordagem sistematica para atingir esse objetivo.

Vérios planejadores incluem etapas adicionais como parte do planejamento. Essas
etapas na realidade envolvem outras fungdes do administrador:

e Implementar o plano (organizar, liderar);

e Controlar a implementacdo do plano (controle);

o Auvaliar a eficacia do plano (controle).
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Planejar € o mesmo que ampliar técnicas atraves das quais serdo possiveis atingir
objetivos e alcancar metas organizacionais, ensinando agdes a serem realizadas, decisdes
antecipadas do que deve ser feito. Também é apropriado & construtora para as mudancas
constantes do ambiente, adequando-se para que 0s objetivos e metas constituidas possam ser
obtidas.

2.1.1 Tipos de Planejamento

2.1.1.1 Planos estratégicos

Definem os objetivos e as estratégias da organizacéo. Incluem os objetivos de toda a
organizacio, a sua relacio pretendida. E esse plano que determina os produtos e servicos, 0s
mercados e os clientes que a empresa pretende oferecer. A responsabilidade pela defini¢éo
desses planos é da alta administracdo. H4 empresas que dispdem de unidades de trabalho

especialmente dedicadas a essa tarefa, sdo 0s departamentos de novos negocios.

2.1.1.2 Planos taticos

Tém como finalidade aperfeigoar determinada area de resultado ou funcdo empresarial
e ndo necessariamente a empresa inteira abrange as atividades especializadas como
marketing, financas, produgdo, recursos humanos, novos produtos. Cabe lembrar que o

desdobramento dos planos taticos depende diretamente dos estratégicos.

2.1.1.3 Planos operacionais

Apontam alcangar os padrdes de funcionamento preestabelecidos, com controle dos
detalhes. Podem ser considerados como a formalizagdo dos processos, principalmente por
meio de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento, das respectivas normas e
implementacdo estabelecidas pelo nivel tatico. Por fim, criam condigBes para a adequada

realizagdo dos trabalhos diarios da empresa.



15

NIVEL Eecis&'te:_s Planejamento
ESTRATEGICO strategicas Estratégico
: : NIVEL Decisdes Planejamento
TATICO Taticas Tatico
NIVEL Decisbes Planejamento
OPERACICNAL  Operacionais Operacional

Figura 1 — Relag&o entre modelos e niveis de Planejamentos
Fonte: OLIVEIRA (1997).

2.1.2 Principios gerais do planejamento
2.1.2.1 O principio da contribuigéo aos objetivos

O planejamento deve sempre visar aos objetivos méximos da empresa. No processo de
planejamento devem-se hierarquizar os objetivos estabelecidos e procurar alcangé-los em sua

totalidade, tendo em vista a interligacéo entre eles.
2.1.2.2 O principio da precedéncia do planejamento

Corresponde a uma funcdo administrativa que vem antes das outras. Sendo dificil
separar e sequenciar as funcdes administrativas, mas pode-se considerar que, o planejamento
“do que é e como vai ser feito” aparece na ponta do processo. Como consequéncia, 0

planejamento assume uma situagéo de maior importancia no processo administrativo.
2.1.2.3 O principio da maior penetracédo e abrangéncia

O planejamento pode provocar uma série de modificagcbes nas caracteristicas e
atividades da empresa. As modifica¢bes provocadas nas pessoas podem corresponder a
necessidade de treinamento, substitui¢do, transferéncias, funcdes e avaliagcdo. Na tecnologia
pode ser apresentada pela evolugdo dos conhecimentos, pelas novas maneiras de fazer os
trabalhos e nos sistemas podem ocorrer alteragGes nas responsabilidades estabelecidas nos
niveis de autoridade, descentralizagdo, comunicagdes, procedimentos, instituicbes, entre

outros.
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PLANEJAMENTO

;

Provoca modificacoes em

e . N

PESS0AS TECNOLOGIAS SISTEMAS

Figura 2 — Modificagfes do Planejamento
Fonte: OLIVEIRA (2001)

2.1.2.4 Principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade

O planejamento deve procurar elevar a0 maximo os resultados e minimizar as
deficiéncias. Através desses aspectos, o planejamento procura proporcionar a empresa uma
situacdo de eficiéncia, eficicia e efetividade.

Eficiéncia e fazer as coisas de maneira adequada, resolver problemas, cumprir o seu
dever e reduzir os custos.

Eficacia é fazer as coisas certas, produzir alternativas criativas, elevar a utilizagdo de
recursos, obterem resultados e aumentar o lucro.

Efetividade é manter-se no ambiente e apresentar resultados globais positivos ao longo

do tempo.

2.1.3 Principios Especificos do Planejamento

2.1.3.1 Principio participativo

O principal beneficio do planejamento néo € o seu produto, € o processo envolvido. O
responsavel em planejar ndo deve simplesmente elaboré-lo, mas facilitar o processo de sua
elaboracdo pela propria empresa que deve ser realizado pelas areas pertinentes ao processo.

2.1.3.2 Principio coordenado

Todos o0s aspectos envolvidos devem ser projetados de forma que atuem

interdependente, depois nenhuma parte ou aspectos de uma empresa pode ser planejado

eficientemente, se o for de maneira independente de qualquer outra parte ou aspecto.
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2.1.3.3 Principio integrado

Os vérios escalfes de uma empresa devem ter seus planejamentos integrados. Na
maioria das vezes o0s objetivos sdo escolhidos de cima para baixo e 0os meios para atingi-los de
baixo para cima, sendo este fluxo usualmente invertido em uma empresa cuja fungéo primaria

¢ servir aos seus membros.

2.1.3.4 Principio permanente

Essa condigdo é exigida pela propria turbuléncia do ambiente, pois nenhum plano
mantém seu valor com o tempo. E necessario que o planejamento seja sempre revisto e

adaptado a nova necessidade.

2.2 Estratégia

A correta estratégia sequndo HENDERSON (1969) foi determinada por um ato de
sobrevivéncia e praticada por um grupo, pelos primeiros seres que habitaram na terra. Como
importancia e aplicacéo pratica, surgiu relacionado as operagdes militares, que mais além foi
agrupado aos negocios.

Ao longo da historia estratégia tem evoluido, deixando de ser responsabilidade do
principal executivo para se tornar responsabilidade de todos na organizacdo. E uma questio
de vital importancia para empresas e institui¢des, pois € ela que possibilita a sobrevivéncia ou
a ruina de um negécio. E de extrema importancia o conhecimento dos fatores de estratégia
segundo Sun TZU (2001, apud FILHO, 2005):

¢ Influéncia moral do lider.

e Os valores da organizagéo

¢ A lideranca visionaria.

e As forgas do ambiente externo.

e O conhecimento dos espagos vazios de mercado.

¢ O dominio dos principios da doutrina estratégica.

A palavra estratégia provém da palavra grega stratego, que significa a arte do general,
conforme MINTZBERG e QUINN (2001). Desse modo, a elaboragéo de planos de guerra foi
denominada estratégia, denotando general, arte e ciéncia de conduzir um exército por um

caminho.
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Alfred CHANDLER (1962) descreve que a estratégia pode ser definida como a
determinagdo das metas e de objetivos basicos a longo prazo de uma empresa, bem como da
adocdo de cursos de acdo e alocagdo dos recursos necessarios a consecucdo dessas metas.

A estratégia de uma organizacdo deve estar a servico do empreendedor, o individuo
que transfere recursos de investimentos menos produtivos para 0s mais produtivos, gerando
riqueza. O continuo periodo de mudancas estruturais e incertezas, que torna crescente a
incongruéncia entre a realidade econdmica, politica, cultural e tecnoldgica com a estrutura da

organizagao.

A estratégia competitiva é a busca de uma posi¢do competitiva favoravel em
uma industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia
competitiva visa a estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as

forcas que determinam a concorréncia na inddstria. (PORTER, 1999, p.40)

Porter (1999) explica que muitas organizagdes fracassam devido a sua incapacidade de
traduzir a estratégia em agdes especificas para se obter uma vantagem competitiva. Sendo que
estd associado & criacdo de valor para acionistas, clientes e demais stakeholders.

O posicionamento deve comegar com 0 objetivo certo, sendo superior ao longo prazo
do retorno sobre o investimento. A estratégia da empresa deve possibilitar o cumprimento de
uma proposicdo de valor, ou um conjunto de beneficios para os clientes, diferente do
oferecido pelo concorrente. KAPLAN e NORTON (apud FILHO, 2005 p.18) conceituam a

estratégia como:

A escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negocios
pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos quais a
unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor
aos clientes dos segmentos-alvo, e selecionando as capacidades individuais

para atingir os objetivos internos, dos clientes e financeiros.

2.2.1 Estratégia Empresarial

A formulacdo da estratégia empresarial € uma atividade que envolve a identificacdo
das oportunidades e das ameacgas do ambiente onde a empresa atua, como a inclusdo de

alguma avaliagdo de risco em relagdo aos cenarios encontrados. CAVALCANTI (2001, p.19)
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cita que “os cenarios sdo historias que dao significados a acontecimentos, ndo tratam da
administragdo do futuro, mas da percepcédo dos futuros no presente.”

O posicionamento ressalta que os fatores externos da empresa no esboco da estratégia
sdo imperativos para 0 sucesso, ou seja, esta associado a formulagdo de estratégia, vantagem
competitiva sustentavel e desempenho superior.

A formulagdo e definigdo da estratégia de uma empresa tém origem na analise do meio
ambiente e das competéncias da organizacdo. No ambiente empresarial atual, é importante o
continuo ajuste e adaptacdo das estratégias e atividades ao ambiente em continua
transformagcao para que continue e seja exitosa em suas agoes.

ANSOFF (1977) explica que as empresas devem ter objetivo, regras de decisdes e
diretrizes definidas, bem como um campo de atuagdo e de orientacdo de crescimento
esbocadas. Portanto o desenvolvimento de estratégias sugeriu os componentes do vetor de
crescimento da empresa, como sendo a inteligéncia de mercado, o desenvolvimento de
produtos e a diversificacao.

Notadamente, OLIVEIRA (1991) adverte que as estratégias empresariais ocorrem em
momentos de mudangas, razéo pela qual a empresa deve ajustar-se ao seu ambiente, onde nem
sempre 0s concorrentes serdo identificados.

Segundo FAHEY e RANDALL (1998) alguns principios devem ser seguidos:

o Deve alavancar ou criar mudancas ambientais;

e E parcialmente intelectual, pois esta na imaginagao dos executivos;

e Supera 0s concorrentes com inteligéncia e movimentagdo, com répida antecipacéo
da mudanca e adocdo de medidas compativeis;

o A abordagem estratégia precisa diferenciar-se dos concorrentes.

2.2.2 Estratégia Competitiva

Esse principio é aplicado tanto na natureza quanto nos negécios. As competicoes
bioldgicas e comerciais seguem o0 mesmo modelo de mudanca evolutiva.

Nos negdcios, os estrategistas podem usar o raciocinio e a logica para acelerar a
competicdo e a velocidade da mudanca, através da estratégia e da compreensdo da complexa
rede de competicéo existente.

Sun TZU (2007, apud FILHO, 2005) sentencia as caracteristicas da aparéncia, do
segredo e da surpresa na luta contra 0 oponente, e recomenda aos lideres virtudes da

inteligéncia, da confiabilidade, da humanidade, da coragem e da austeridade. O autor também
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recomenda uma simulagéo que se a organizacdo é competente, deve aparentar incompeténcia,
e se for eficiente deve-se mostrar ineficiente. E necessario conhecer muito bem os
concorrentes, sem ser conhecido por eles.

Sendo assim, o segredo e a informacdo distorcida sdo considerados artificios
essenciais, 0 que permite & organizacdo atual com elementos surpresa.

PORTER (1998) destaca que a esséncia da formulagdo estratégica nos negécios esta
em relacionar uma empresa em seu mercado e dominar a competigdo. As principais forgas da
competicdo em uma empresa sdo representadas pela ameaga de novos oponentes, pelo poder
de barganha dos fornecedores, que forgam as empresas a competirem por uma posigao entre
concorrentes existentes.

A estratégia competitiva € uma area de interesse basico para administradores, portanto
demanda tempo e um processo de andlise critica e compreensdo sutil das empresas e dos seus

potenciais concorrentes.

2.3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacdo, visando maior grau de
interacdo com o ambiente. (KOTLER, 1992, p.63).

FAYOL (1949) articula que administrar é prever, planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar. Sendo que o planejamento é fundamental para o éxito de um plano de
negdcios. As pequenas empresas apresentam muitas dificuldades para sobreviverem e de se
tornarem competitivas, o planejamento estratégico solucionard a ineficiéncia apresentada nas
decisdes estratégicas das pequenas empresas, onde mostra eficiéncia.

No Brasil nos anos 50, a construcdo civil era lenta e uniforme. J& nos anos 60
ressaltavam a importancia de diretores gerais e eficazes nas empresas, com estratégia,
lideranca pessoal e liderangca organizacional. Nas grandes empresas surgiram sistemas de
apoio a estratégia e novos métodos de planejamento, que anos mais tarde foram usados por
empresas menores.

Nos anos 70, grande parte das grandes empresas de consultoria comegaram a utilizar
algum tipo de andlise de portfélio estratégico em suas atividades nas empresas. Conforme

LOPES (1978), o impulso crescente de grandes empresas que forgaram o aperfeicoamento de
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técnicas de planejamento, principalmente devido & producdo em massa, ao volume cada vez
maior de capital alocado aos novos programas de producéo.

J& em 1980, tentaram se adaptar a formulas de outros paises, juntando com a pouca
experiéncia dos diretores que trouxeram resultados negativos, onde algumas empresas
deixaram de lado o planejamento estratégico.

Segundo PORTER (1986), uma referéncia em administragdo estratégica, quer dizer
que a relacdo de garantia do mercado deve-se dedicar uma atencdo demasiada que pode ser
uma distracdo contraproducente. Ao inves de decifrar todos os sentidos ocultos nas palavras e
acOes dos concorrentes, adotarem politicas de acordo com isto, as organizagdes deveriam
concentrar tempo e energia na competicéo, ou seja, ignora-los € como desconhecer também os
concorrentes. Pode-se observar que nem todos os sinais de mercados séo transformados em
oportunidades, existem muitos sinais meramente especulativos.

E essencial constar na elaboracdo de um planejamento estratégico os conceitos de
visdo, missdo, principios e valores. COSTA (2007) menciona que a visdo e missdo sdo dois
conceitos principais, a primeira procura descrever o que a empresa deseja para o futuro, e o
segundo decorre de uma reflexdo sobre a razdo de sua existéncia. Os principios sdo pontos e
topicos os quais a organizacdo ndo estd disposta. E valores sdo caracteristicas, virtudes,
qualidades da empresa que podem ser objeto de avaliag&o.

E importante fazer as analises externas e internas e assim definir as agdes estratégicas.
Segundo HARTMANN (2005), os fatores externos devem ser tratados em dois momentos, 0
primeiro analisando o setor em que esta contido o empreendimento. Sendo um conjunto de
empresas similares a sua que atuam no local geogréfico definido na sua visdo estratégica,
cercado pelas forgas competitivas denominadas fornecedores e clientes. O segundo fator é
caracterizado como econdmico, politico, social, cultural e tecnoldgico, sdo aspectos
importantes que geram influéncias favoraveis ou desfavordveis que influenciam
significativamente o comportamento do planejamento. O fator interno é tudo que influenciar
positivamente no seu desempenho, denominado o ponto forte e, tudo aquilo que influenciar
negativamente, de ponto fraco. O controle dos fatores internos séo as contas a receber, pagar,
custos, qualificagdo dos colaboradores, administracdo da matéria prima, planos de curto e

longo prazo.
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0 processo inicia-se a partir de:

| VISAD |
Algumas vezes irrealistas quanto aos "destinos” da empresa que é submetida a uma avaliacdo racional e criteriosa das
| OPORTUNIDADES | | AMEACAS |
Em termos de:
. Mercados a explorar gue prejudicardo a empresa @ suas
. Recursos oportunidades
Considerando a realidade da empresa e de seus
| CONCORRENTES |
Com seus
PONTOS FORTES
PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS
Tudo isso "dentro” do horizonte estabelecido para
| MISSAD |
E que deve conduzir & escolha de
| PROPOSITOS |
A partir de detalhes de
| CENARIOS |
Respeitando a
| POSTURA ESTRATEGICA |
Que possibilita o estabelecimento de
MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICAS

Que orienta a formacgdo de
OBJETIVOS GERAIS
OBJETIVOS FUNCIONAIS
Mais realista que as expectativas e desejos, como base para a formulacdo de:

| DESAFIOS E METAS
Quantificados, gue permitirdo o estabelecimento, em nivel de drea funcional, de:
| ESTRATEGIAS E POLITICAS |
Capazes de:

. Tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades
u efiminar os pontos fracos e ameacas da empresa e gue devemn ser tradu;

| PROJETOS E PLANDS DE ACAD |
Destinados a orientar a operacionalizagdo do plano estratégico através do
ORCAMENTO

ECONOMICO-FINANCEIRD

Figura 3 — Processo do Planejamento Estratégico
Fonte: OLIVEIRA (2007)

2.3.1 Conceito de Planejamento Estratégico

Para STONER (1995), planejamento estratégico é o processo através do qual a
empresa se mobiliza para ter sucesso e construir o futuro, por meio de um comportamento
proativo. O objetivo é orientar 0s caminhos a ser seguido pela companhia através de uma
analise dos fatores que possam influenciar o seu desenvolvimento e crescimento. Para
TERENCE (2002) planejamento estratégico é mais amplo e sistemético, que se deve escolher
0 mercado e tipo de cliente em longo prazo.

A construtora por meio do planejamento deve conhecer e utilizar os seus pontos fortes

e eliminar os pontos francos. Para GRACIOSO (1990) no Brasil o planejamento estratégico
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estd atrasado quinze anos comparados aos paises desenvolvidos. Um dos motivos é que o
presidente de empresas evitam pensarem no futuro e possuem preocupagdes imediatas em
volta dos lucros e resultados em curto prazo. O autor também enfatiza que o planejamento
estratégico permite antecipar 0s concorrentes e o desenvolvimento de estratégias especificas
para as mudancas, de acordo com a necessidade do ambiente.

Para OLIVEIRA (1991) o conceito de planejamento estratégico segue de uma maneira
que a empresa estabeleca um rumo, de forma a obter um nivel otimizado na relacdo da
empresa com 0 ambiente externo. FAYOL (1949) ressalta que planejar é olhar a frente, prever
e avaliar.

O planejamento estratégico € um processo que permite o estabelecimento dos rumos e
caminhos a serem seguidos pela empresa, definidos normalmente pelos cargos mais elevados
com foco nos resultados organizacionais.

Na visdo de GAJ (1987), o conceito € um processo focado em acdo, se destaca para a
sua implantacdo eficaz que é necessaria a visdo sistémica e abrangente dos negocios
observados pelos gerentes.

O planejamento determina para onde a companhia vai, com o estabelecimento formal
de objetivos, metas, estratégias e acgOes, identificando os pontos fortes, fraquezas,
oportunidades e ameagas.

Os administradores ajustam suas decisfes estratégicas na inovagdo e nas melhorias
continuas de produtos, servicos e processos. Com isso 0s administradores pressupdem um

compromisso para atingir as metas e implementar as estratégias delineadas na organizacéo.

4 Estratégico
ninistracio
stratégicas

)peracional
MWnentos, individuos
sracionais

Figura 4 — Processo do Planejamento Estratégico
Fonte: OLIVEIRA (1991)
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OLIVEIRA (1991) enfatiza que o planejamento estratégico afeta toda a organizagdo e
relaciona-se basicamente com os objetivos de longo prazo da organizagéo. O nivel estratégico
formado pela alta administracdo, que diz respeito a formagdo de objetivos e definicdo das
estratégicas, avaliando as varidveis internas e externas. O nivel tatico é utilizado nos recursos

para atingir os objetivos propostos e ao nivel operacional a implantacéo estabelecida.

TIPO NIVEL
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESTRATEGICO
Plangjamento Planejamento | Planejamento | Planejamento | Planejamento Titico
mercadoldgico | financeiro de produgao de recursos organizacional
humanos

Planos de Plano de Plano de Plano de Plano diretor de
precos e despesas capacidade de | recrutamento | sistemas
produtos produgio e selegao
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
promogio investimentos | controle de treinamento | estrutura

qualidade organizacional
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de rotinas
vendas compras estoques cargos e administrativas

saldrios
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
distribuicio fluxo de utilizacao de promogaes informagtes Operacional
Caixa mao-de-obra oerenciais

Plano de Plano Plano de Plano de Plano de
pesquisas de orcamentdrio | expedicdo de | capacitagdo comunicagdes
mercado produtos interna

Figura 5 — Planejamento Estratégico
Fonte: OLIVEIRA (1991)

As decisBes devem ser tomadas pelos administradores baseadas a andlise do custo e
beneficio, e que a medida que a empresa cresce de tamanho e complexidade, aumentando as
decisdes e acbes em longo prazo.

OLIVEIRA (2001) menciona que 0 processo gerencial autoriza ao executivo formar a
direcéo a ser seguida, com vistas a obter a otimizagéo na relacdo da empresa e do ambiente,
quanto a selecdo das estratégias para atingir os objetivos, considerando as condicdes externas

e internas da organizagéo e sua evolugéo esperada.

2.3.2 Metodologia do Planejamento Estratégico

O uso do modelo adequado altera de acordo com as necessidades de cada organizagéo
e ao meio ao qual ela se encontra inserido, 0 que requer uma avaliagdo prévia destas
informagBes. Apesar da vasta bibliografia sobre modelos ideais de planos estratégicos é

consenso entre muitos estudiosos da area que todas possuem fatores, no processo de



25

formulacdo, em comum. Em quase todas estas metodologias é possivel definir quatro
modelos:

¢ O diagnostico estratégico, no qual se avalia as caracteristicas da organizacao e sua
insercdo no ambiente.

e A elaboracéo onde deve estar inseridos missdo, metas, objetivos e estratégia da
empresa com a visao de onde se quer chegar.

e Pratica do plano estratégico.

e Controle dos resultados.

Em cada modelo podera ocorrer variagdes na sequéncia destas etapas ou surgir outros

nomes que facam analises de um modo diferenciado.

Flanejamenio Imde me niacin Comirode
Ly Planejame oo L Ly
{arporativo Orpanizacio Mersurag o dos
resultados
L
Plancjame nto de Impile mendng & l
diyisin
l [Magnistico dos
N Fesulindos
Plapejamento de ||
r.-.'ii-.'i-.'--.
o _ Adocio ds aples
Flarejamento de cometivas
produto
1 |

Figura 6 — Metodologia do Planejamento Estratégico
Fonte: KOTLER e KELLER (2006)

Segundo STEINER (1969) se deve elaborar & partir de interesses internos e externos
(analise SWOT) sendo com missdes e objetivos estratégicos a longo prazo. O autor também
aborda para planejar como primeiro passo para o planejamento estratégico proposto, que é
chamado de guia ou manual de planejamento. E feito uma avaliagio sobre o desempenho
anterior da organizacdo, além da sua posi¢do atual e as possiveis previsdes para o futuro.
Apos a prética do planejamento téatico e a recomendacdo da revisdo e avaliagdo dos planos,
que deve ser um exercicio continuo na organizacéo.

OLIVEIRA (1991) pensa da mesma maneira que STEINER (1969), realizando

analises internas e externas, com a analise estratégica e identificando os objetivos que
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fornecerdo sustentacdo para o eshogo das estratégias empresariais. O autor ressalta a

necessidade de definir como a empresa esté e depois definir aonde ela quer chegar.

« Analise Interna

Diagnostico o=l
Esiralégico * Analise Externa
., Missao
Ehbﬂlﬂh 'S . |:||J]E[|'-"ﬂi
™ Estratégia
" Metas
Implementacdo
Controle dos
Resultado

!
Figura 7 - Macro etapas do Planejamento Estratégico
Fonte: MARQUES (2005)

2.4 Anéalise SWOT

A andlise SWOT é uma forma (til para ajudar as empresas a avaliar melhor o
ambiente em que atua, foi desenvolvida por ANDREWS (1971). A analise SWOT ¢é o
processo de aproximar ordenadamente as forcas (strenghs) que é o ponto forte da empresa
para se diferenciar das demais e fraquezas (weaknesses) que coloca em posicdo de
desvantagem das organizagfes no mercado, as oportunidades (opportunities) sdo situagdes
externas ndo controlaveis pela companhia e que visualiza adequadamente o que pode
influenciar a empresa de maneira positiva. As Ameacas (threats) sdo situacfes externas nao
controlaveis que quando ndo identificadas e ndo controladas a tempo podem influenciar de
maneira negativa os seus resultados.

Segundo MONTANA e CHARNOV (2005) essa abordagem utiliza a opinido dos
executivos da organizagdo para avaliar os pontos importantes do planejamento. Ela permite &
companhia obter uma ideia mais intensa da sua posicdo estratégica. Como uma analise
ordenada enfoca todos os principais aspectos da situagdo da empresa. No entanto, a analise
SWOT é mais do que fazer uma lista. E essencial que sejam usadas medidas de avaliagio para

pesar, verificar as probabilidades, para analisar os itens identificados.
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(Opportunities)
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e que em simultaneo
aproveitemas
oportunidades emergentes

ST WT

oportunidades detectadas

As estratégias a serem
desenvolvidas devem
minimizar ou ultrapassar os
pontos fracos e, tanto
quanto possivel, fazer face
as ameacas

Tirar o maximo partido dos
pontos fortes para
minimizar os efeitos das
ameacas detectadas

Ameacas
(Threats)

Figura 8 — Analise SWOT
Fonte: ANDREWS (1971)

2.5 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) deve esclarecer e traduzir a missdo e a visdo de uma
organizacdo seja ela uma corporacdo, uma unidade de neg6cios, uma instituicdo ou uma
organizacdo sem fins lucrativos em medidas e objetivos de facil entendimento por todos os
seus participantes. (KAPLAN e NORTON, 1997 apud FILHO, 2005, p. 154)

Embora a estratégia competitiva ser considerada fundamental para o sucesso dos
negécios, nota-se uma grande dificuldade por parte dos empregados dos diferentes niveis da
organizacgdo, dos gerentes ao pessoal operacional, para entender e aplicar as orientagdes
estratégicas no dia-a-dia de trabalho.

Uma pesquisa feita em maio de 2004 pelo Programa de estudos de Gestéo de Pessoas
da Fundacdo Instituto de Administracdo (Progep), realizada junto a 274 profissionais,
ocupantes de cargo de direcdo das principais empresas brasileiras, o relatorio indica que
82,3% dos entrevistados consideram como seu principal desafio alinhar as pessoas, seu
desempenho e as competéncias humanas as estratégias do negocio e aos objetivos da empresa.
(SCHARMACH, 2010, p.45).
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KAPLAN e NORTON, criadores do Balanced Scorecard indicam que muitas
empresas ndo conseguem os resultados esperados porque o verdadeiro problema ndo é a ma
formulacdo estratégica, mas sim as falhas existentes em sua implementacéo.

Diferentes empresas no mundo inteiro estdo implementando o BSC como uma
ferramenta de gestdo. No Brasil, pesquisa realizada pela Bain & Company, 2003, junto a
sessenta das maiores empresas brasileiras, mostra que 84% delas utilizam como ferramenta de
gestdo o Planejamento Estratégico e que 57% das empresas praticam o BSC, segundo
NASCIMENTO (2002).

Para KAPLAN e NORTON (1997), o Balanced Scorecard € uma ferramenta que
traduz a misséo e a visdo das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho
que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica. Possibilitando aos
empresarios e executivos identificarem em quais atividades criticas a empresa esta gerando
valor para os acionistas, clientes, colaboradores e fornecedores. O sistema fornece um novo
referencial para a descricdo da estratégia mediante a conexdo de ativos tangiveis em
atividades criadoras de valor.

Os mapas estratégicos e o BSC fornecem as ferramentas para traduzir as declaracbes
estratégicas genéricas em hipdteses, objetivos, indicadores e metas especificas. O BSC deve
contar a historia da estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e
relacionando-os depois a sequéncia de acbes que precisam ser tomadas em relagdo aos
processos financeiros, dos clientes, dos processos internos, a fim de que seja produzido o
desempenho econémico desejado. Para PRADO (2002, p.15) o BSC “é uma ferramenta de
apoio para acompanhar e monitorar as evolugdes das decisdes da empresa, centrada em
indicadores chaves. Cada pessoa na organizacdo deve atender cada aspecto ligado a estratégia,
para que o sucesso seja pleno.”

O autor indica em sua citagdo que o BSC permite acompanhar e garantir que 0s
objetivos da estratégia da empresa serdo executados e alcangados.

Para TAKASHIMA (1997) os objetivos e metas projetados no planejamento
estratégico devem ser medidos e seguidos por um conjunto de indicadores. Indicadores s&o
essenciais ao planejamento e dominio dos processos das empresas, possibilitando o
estabelecimento de metas e o seu desenvolvimento.

De acordo com KAPLAN e NORTON (2005), a execucéo bem sucedida da estratégia
envolve o dominio de trés atividades interligadas entre si, ou seja, a geragdo de valor € igual a

descricdo da estratégia, mais a mensuragdo da estratégia, mais a gestéo da estratégia.
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As principais variaveis estratégicas do BSC:

e Equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo.

e Equilibrio entre o foco interno e o ambiente externo da organizacao.

e Equilibrio entre medidas financeiras e medida do capital intelectual.

e Equilibrio entre os indicadores de ocorréncia e os indicadores de tendéncias.

O Balanced Scorecard ndo é estatico, mas sim dinamico, estando sempre em evolucao.
Desde sua origem, em 1992, estd sempre em evolucao, incorporando a aprendizagem e 0s
novos conhecimentos decorrentes de sua implementacdo em centenas de empresas, em
diferentes partes do mundo.

A ferramenta € caracterizada pelo aprendizado das empresas, permitindo o
alinhamento dos recursos organizacionais, como equipes executivas, unidades de negdcios,
areas de apoio, tecnologia da informacdo e recrutamento e treinamento de empregados. A
empresa que pretende se tornar uma organizacdao orientada deve traduzir a estratégia em
termos operacionais, alinhar a empresa a estratégia, transformar a estratégia em processo

continuo e mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.

2.5.1 As perspectivas do Balanced Scorecard

A viséo e a missdo da organizacdo precisam ser traduzidas por meio de objetivos e

medidas que reflitam os interesses e as expectativas de seus principais interessados.

Finangas

“Para sermos bem-sucedidos
financeiramende, como deverfamos
ser vistos pelos nossos acionistas T

- Objetivo - Indicadomes
- Metas - Imiciativas
'Y
Cliente Processos Intermos
‘Para alcangarmos nossa visio, “Para satisfazermos NOsS08 ACionisas &
come deveriamos ser vistos pelos Visdio e clienies, em que processos de nepocos
. P '_ 'ﬁ I il
nossos clientes ™ Estrntégia devemos alcangar a exceléncia?
Dhbjetivo - Indicadones hjetive - Indicadores
Metas - Imiciativas - Metas - Imiciativas
| ]

Aprendizado ¢ Crescimento

“Para alcangarmos nossa visio,

COMO SUSICNHANSMOS NOSSA

capacidade de mudar e melhorar?
Objetivi - Indicadomres

- Metas - Iniciativas

Figura 9 — As Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997)



30

2.5.1.1 Perspectiva Financeira

Para KAPLAN e NORTON (1997) os objetivos financeiros servem de foco para os
objetivos e medidas das outras perspectivas do BSC. Para MOURA (2010) a finalidade desta
perspectiva é apoiar o valor para os acionistas. Portanto, o elemento financeiro da estratégia
envolve as expectativas tanto de longo prazo quanto de curto prazo. O equilibrio simultaneo
destas forgas estabelece estrutura para o restante do mapa estratégico.

Demonstrando se o desempenho da estratégia esta contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros, em especifico o lucro liquido, o retorno sobre o investimento, a criacdo

de valor econdmico, a geracdo de caixa, novas fontes de receita e eliminar os defeitos.

2.5.1.2 Perspectiva do Cliente

O objetivo da expectativa dos clientes é a criacdo de valor de maneira honesta,
sustentdvel e diferenciada para os clientes, satisfazendo suas necessidades. Segundo
KAPLAN e NORTON (2004) esta perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionados aos clientes com segmentos especificos de clientes e
mercados.

Avaliando a proposi¢do de valor da empresa para os clientes-alvo se estd produzindo
0s resultados esperados em termos de satisfacdo de clientes, conquista de novos clientes,

retencéo dos clientes, lucratividade de clientes e participagdo de mercado.

2.5.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos procura a satisfagdo principalmente de clientes
e acionistas, para que a empresa questione sobre 0s processos pelos quais ela deverd alcancar
0s objetivos. Sendo assim as medidas dos processos internos deverdo estar voltadas para os
processos que terdo maior impacto na satisfacdo dos clientes e no alcance dos objetivos
financeiros da empresa.

Segundo CAMPOS (1998) a organizacdo deve identificar quais 0s processos criticos e
fundamentais nos quais a organizagao precisa se destacar para que 0s objetivos dos acionistas,
dos clientes e dos interessados sejam completamente aprovados.

Para MARQUES (2005) existem trés processos internos fundamentais que sé&o
identificados por KAPLAN e NORTON:
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e Processo de inovacgdo: Os administradores pesquisam as necessidades do cliente e
depois criam produtos e ou servigos que correspondem a essas necessidades.

e Processo operacional: Comegca com a encomenda do cliente e termina com a
entrega do produto e ou servigo. O principal deste processo é que os produtos sejam entregues
aos clientes de uma forma eficiente e consistente.

e Processo de pés-venda: S&o os servicos de apoio ao cliente que contribuem para a
satisfacdo dos clientes.

Para KAPLAN e NORTON (1997) deve-se corresponder a perspectiva de clientes e
acionista, sendo indispensaveis que 0s executivos da empresa identifiquem quais sdo 0s

processos mais dificeis.

2.5.1.4 Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Os principais objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento é autorizar que 0s
planejamentos e metas tracadas nas trés perspectivas anteriores alcancem desempenhos de
resultados excelentes. Estando ligados & capacidade organizacional das empresas em preparar
0 ambiente interno para o aprendizado e crescimento.

Para KAPLAN, citado por VALERIANO (2003, p.15):

O Balanced Scorecard acusa uma grande diferenca entre as habilidades das
pessoas, dos sistemas e dos procedimentos requeridos para alcancar 0s
objetivos, gerando o desempenho. Para eliminar essa diferenca é necessaria a
capacitacdo dos funcionarios, intensificacdo da tecnologia e dos sistemas de

informacao e alinhar os procedimentos e rotinas organizacionais.

2.5.2 Os Principios do Balanced Scorecard

KAPLAN e NORTON (2002) indicam que sem uma descricdo abrangente da
estratégia, 0s executivos ndo podem divulgar com facilidade a estratégia entre si e
compartilha-la com os funcionarios. Sem o entendimento comum da estratégia, 0s executivos
séo incapazes de promover o alinhamento em torno dela. E, sem o alinhamento, os executivos

ndo possuem condi¢des de praticar suas novas estratégias.
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2.5.2.1 Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

PropGe a estratégia, utilizando como instrumentos de entendimento 0s mapas
estratégicos. Identifica e explicita as relagbes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos
selecionados para as perspectivas de valor, mostrando como o0s ativos intangiveis se
transformam em resultados financeiros. E por fim seleciona o BSC de indicadores n&o-
financeiros que possibilitam a descricdo e mensuragdo do processo de criagdo de valor da

empresa.

2.5.2.2 Alinhar a organizacdo a Estratégia

Associa as estratégias das unidades de negocio, das &areas operacionais e dos
individuos a estratégia organizacional. Promove a unido de recursos, conhecimentos e
competéncias entre as diferentes areas da organizagdo. E aproveita os temas e prioridades
estratégicos como instrumento de gestdo e comunicacdo, substituindo os tradicionais

relatdrios financeiros.

2.5.2.3 Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

Distribui a estratégia da diretoria para as equipes operacionais por meio da
combinagdo de diferentes canais de comunicagdo. Educa toda a equipe de colaboradores da

organizacdo sobre os conceitos de negdcios e a estratégia competitiva da empresa.

2.5.2.4 Transformar a Estratégia em Processo Continuo

Elabora a avaliagdo a partir de objetivos e iniciativas estratégicas. Avalia
periodicamente (mensal ou trimestralmente), nos conjuntos gerenciais e operacionais, a
consisténcia da estratégica competitiva.

Cria uma cultura organizacional que estimula o aprendizado, em todos 0s niveis da
empresa e um sistema de informacéo e andlise que possibilitam ao usuério criar um relatorio

gerencial para a avaliagdo do desempenho.
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2.5.2.5 Mobilizar a Mudanca por meio da Lideranga Executiva

Realiza a iniciativa BSC, tendo como coordenador um executivo da alta
administracdo, que desempenhard o papel de lider do processo. Deve-se motivar e dar
autonomia aos integrantes da equipe responsavel pela pratica, para que atuem como lideres do
processo, estimulando e orientando os colaboradores da empresa. Mobilizar a equipe de

empregados a fim de atingir o senso de propriedade do processo de BSC.

2.5.3 Conceito do Balanced Scorecard

Balanced Scorecard € um método que tende a relagdo de todos os principais
indicadores de desempenho existentes em uma empresa, desde os financeiros e
administrativos até os relativos aos processos internos, constituindo objetivos da qualidade
para funcdes e niveis relevantes dentro da organizacao.

As medidas tangiveis representam o equilibrio entre os diversos indicadores externos
voltados para os clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negdcios como a
inovagao, o aprendizado e o crescimento.

O BSC deve ser utilizado pelas pessoas que precisam tomar uma série de decisdes,
sendo a respeito de suas operagOes, de seus processos de producdo, de seus objetivos,
produtos e clientes.

Os indicadores devem traduzir a estratégia da empresa e devem ser utilizados para
auxiliar qualquer um na organizag&o e tentar atingir as prioridades estratégicas.

O BSC emergiu porque é um sistema capaz de compreender a estratégia empresarial e
comunicé-la a toda a organizagéo. (KAPLAN e NORTON, 2001, p.22).

2.5.3.5 Metodologia do Balanced Scorecard

A metodologia BSC foi expressa no ano de 1992, por Robert S. Kaplan, professor da
Harvard Business School e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions, através de
um artigo onde definiam pardmetros para avaliagdo e melhoramento do desempenho das
empresas.

O método consiste em determinar de modo integrado de causa e efeito entre as quatro

perspectivas das empresas, que sdo:



34

e Financeiro: criar novos indicadores de desempenho para que os diretores possam
ter melhor proveito dos seus investimentos.

o Clientes: saber qual o grau de satisfacdo dos clientes com a empresa.

e Processos internos: a empresa deve identificar se h4 produtos com problemas, se
foram entregues no tempo previsto e apostar na inovacgao dos seus produtos.

e Aprendizado e crescimento: diz respeito & capacidade e motivacdo dos
colaboradores.

No diagndstico do BSC, se as quatro perspectivas estiverem aplicadas de acordo com
0s objetivos propostos pela empresa, significa que a empresa conseguird ter um melhor
desempenho, permitindo a concep¢do de novas estratégias.

Etapas de elaboragéo do BSC:

e FEtapal: Arquitetura do programa de medicéo;

Resgatar as diretrizes estratégicas, analisando sua consisténcia com os direcionadores
de negécio e visdo de futuro.

e Etapa?2 - Inter-relacionamento de objetivos estratégicos;

Alocar os objetivos estratégicos nas quatro perspectivas do BSC, correlacionando-as
entre si. Nesse processo poderdo ou ndo surgir lacunas no inter-relacionamento, que deverdo
ser eliminadas a partir de novas discussdes e analises do planejamento estratégico da
organizagao.

e FEtapa 3 - Escolha e elaboracéo dos indicadores;

O objetivo essencial da escolha de indicadores especificos para o BSC é a
identificacdo dos indicadores que melhor compartilhem o significado da estratégia que foi
estabelecida.

e FEtapa4 - Elaboragéo do plano de implementacéo;

Uma vez definidos os indicadores associados aos diferentes objetivos estratégicos,

definam-se metas, planos de acdo e responsaveis, a fim de direcionar a prética da estratégia.
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3- METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento desta
monografia, como a pesquisa foi elaborada e as técnicas que foram usadas como referéncia.

Com os procedimentos de coleta de dados, como: pesquisas quantitativas e
qualitativas, ou seja, traduzir um nimero de opinides e informacdes para classificar e analisar,
interpretando os fendmenos e atribuigdes dos processos de pesquisas.

Apos a escolha do tema, GIL (2002, p.41) relata que a pesquisa segue algumas etapas,
as quais foram adotadas nesta pesquisa:

a) Levantamento bibliografico preliminar, que tem por finalidade proporcionar a
familiaridade com a area de estudo;

b) Formulagéo do problema;

c) Elaboracdo do plano temporario de assunto, que consiste na organizacéo
sistematica das diversas partes componentes do objeto de estudo, definindo uma estrutura
I6gica do trabalho;

d) Buscas das fontes (livros, internet, obras de referéncia, periddicos cientificos, teses
e dissertacOes, periddicos de indexacdo e resumos);

e) Leitura do material, organizacéo logica do assunto e redacdo do texto.

Para a realizagdo deste trabalho se seguiu o procedimento de caracterizacdo da
pesquisa segundo 0s objetivos, sendo:

e Exploratéria; aproximando os fatos e acontecimentos, constituindo a importancia
do planejamento.

o Descritiva; em que o problema em planejar j& é explorado, a partir disso é feito um
levantamento de dados e observagfes do entorno.

e Explicativa; é feito uma andlise nas pesquisas feitas, visando aprofundar o
conhecimento.

De acordo com YIN (2005, p.19):

O estudo de caso com estratégia de pesquisa representa uma maneira
de investigar um topico baseado na experiéncia, podendo seguir
procedimentos e etapas pré-estabelecidas. Com o problema de
pesquisa definido parte-se para a definicdo da unidade de casos a

serem estudados, em seguida elabora-se a coleta de dados, procede-se
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com a avaliacdo e andlise dos dados e por fim prepara-se o relatorio

relativo as informacgdes coletadas.

Serd realizado um estudo de caso com o projeto de avaliagdo formativa, buscando a
realizagdo de um diagndstico do sistema atual e sugestdes para sua reformulacdo. A proposta
metodoldgica deste trabalho é proporcionar uma sequéncia ordenada para que se alcance o

objetivo recomendado na pesquisa.

3.1 Coleta de Dados

Foram coletados dados a partir de duas visitas na construtora, sendo realizadas
entrevistas com os sdcios da empresa. Informagdes sobre como é realizado o planejamento
estratégico atual da empresa, quais 0s objetivos, visdo e missdo.

A primeira visita serviu para determinar as ideias, objetivos e conceitos sobre 0
planejamento adotado. A entrevista com os administradores da empresa sendo levantados
questionamentos tais quais:

e A empresa possui algum planejamento?

e Qual o nimero de funcionarios que trabalha na empresa?

¢ Quais os objetivos?

e Qual avisao?

e Qual a missao?

e De que maneira s&o tomadas as decisdes?

e Como é realizado o planejamento estratégico da empresa atualmente.
¢ Quais os pontos fortes e fracos da empresa?

o Existe algum objetivo de curto e longo prazo?

Na segunda visita foi importante para conhecer o dia-a-dia na empresa e como é o
ambiente de trabalho.

Dois sdcios da empresa ndo participam diretamente na construtora, eles possuem outra
empresa na mesma cidade, mas atuam no ramo imobilidrio ha dez anos e s&o responsaveis
pelo investimento da empresa.

Os outros dois socios sdo arquiteto e engenheira, atuam na area desde 2012 e s&o
responsaveis pelo atendimento com o cliente, fechamento de contratos de compra e venda,

planejamento das obras, compra de matérias, contratagdes de colaboradores e entre outros.
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Na entrevista foi solicitadas informagGes sobre os pontos fortes, pontos fracos,
ameacas e oportunidades, onde sera feito a anadlise SWOT. Também foram mostrados os

objetivos e metas para as quatro perspectivas do BSC.

3.2 Analise dos Dados

Foi elaborado um diagnostico da estrutura da construtora com as informagdes das
coletas de dados. Com isso foi proposto as decisdes que deveriam ser tomadas para alcancar
0s objetivos.

Ser&o abordados os objetivos estabelecidos, que vai mostrar como a empresa deve se
adaptar para atingir os seus objetivos com o auxilio do BSC.

Os dados foram apresentados a partir da criagdo da ferramenta do BSC, onde mostra
0S objetivos e metas da empresa nas quatro perspectivas, concluindo com a apresentacéo do

mapa estratégico e suas relacdes de causa e efeito.

3.3 Historico da Empresa

A Construtora esta situada na cidade de Cascavel, regido oeste do estado do Parana, é
uma empresa de sociedade limitada, fundada em 2013. Atualmente é composta por quatro
socios, que contam com percentuais de participacdo idénticos.

A empresa entrou no mercado construindo pequenos sobrados com capital proprio e na
elaboracdo de projetos de arquitetura e engenharia. J& entregou mais de mil metros quadrados

e possui 19 funcionarios.
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4 - ANALISE DOS RESULTADOS

A estratégia de uma empresa ndo é algo exaltado, mas sim um processo eficaz e
continuo que tem como origem a definicdo da misséo e a criagdo de sua visdo no futuro. A
visdo indica o destino de uma organizagdo, a missdo mostra o ponto de partida e o
entendimento de onde ela se encontra.

A construtora langou-se no mercado em 2013, é uma empresa promissora e acredita no
seu crescimento e na qualidade de suas obras. O mercado possui grande demanda de
concorrentes, sendo indispensavel encontrar alternativas estratégicas para alcangar solucbes
satisfatorias e viaveis, que tragam resultados a curto, médio e longo prazo.

A construtora tem como principio sua ética, valorizagdo humana, comprometimento,
transparéncia, qualidade e seguranca. A sua missdo é atender as necessidades dos clientes e
funcionérios, com prestacdo de servico, promover o bem estar e superar suas expectativas. E a
visdo é ser reconhecida regionalmente como empresa referéncia na qualidade de servigo das
suas obras. Com analises internas e externas foi definido a analise SWOT da construtora,

como segue na tabela abaixo.

ANALISE SWOT:
e Capacitagdo dos s6cios;

e Solidez financeira;
Pontos Fortes e Motivacao;
Anélises Internas e Qualidade do produto;

e Adequadas condices de trabalho;

Pontos Fracos ¢ Imprevisibilidade dos lucros;
o Falta de liquidez;
e Rotatividade de funcionérios;

¢ Baixo investimento em Marketing;

¢ Facilidade de financiamento para clientes;
e Procura de obras residenciais;
Oportunidades e Crescimento da populacéo;

e Clientes daclasse A e B;

Analises Externas e Crescimento do PIB

o Falta de mao-de-bra qualificada;
Ameacas e Alta concorréncia;

e Taxa de Juro;

¢ Inflagdo;

Quadro 1 - Anélise SWOT
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4.1 Perspectiva Financeira

Para que o diretor da construtora precise de informagdes econdmicas, deve-se elaborar
referéncias contabeis, ou seja, a base de dados financeira deve sofrer 0s ajustes necessarios
para que possam refletir a realidade, como: reconhecer o custo de oportunidade, rever
metodologias utilizadas na depreciagéo, analisar as reavaliagdes e avaliagOes de ativos.

Os objetivos da construtora para a perspectiva financeira é estar de acordo com a
estratégia, permitindo a visualizacdo da empresa como um todo e das suas unidades de
negdcio. Evitando um conflito de interesses, favorecendo um retorno diferenciado para o seu
crescimento e sustentagéo financeira.

Para cada estagio o nivel de exigéncia de retorno é diferenciado. Nao podendo esperar
que uma unidade pronta que esteja em fase de venda apresente retorno sobre o investimento
igual a uma unidade que esta em fase de construcéo.

E possivel evitar a tomada de decisdo errada, os diretores devem estar cientes da
necessidade de investir em longo prazo, podendo obter retorno do investimento. Para tanto se
faz necessério a adocdo de um método gerencial para o controle de todo o processo.

A construtora ndo deve medir os resultados com base na lucratividade, mas sim, no
rendimento, onde a gestdo ndo esteja direcionada por medidas de desempenho base lucro

(curto prazo), mas sim na agregacéo de valor (longo prazo).

Perspectiva Financeira

Objetivos Metas Indicadores

Aumento das vendas;
F1 — Aumentar o faturamento; . . .
Clientes diferenciados; % faturamento anual;
F2 — Novos produtos; )
N ) Acelera as vendas; Aumento da clientela;
F3 — Utilizacdo do marketing; ) .
) ] Reter lucros e aumentar o poder | Custo m2 area construida;
F4 — Aumentar capital de giro;
de compra;

Quadro 2 — Objetivos da Perspectiva Financeira

A melhoria do custo e da produtividade serd um diferencial para a variedade de

servigos oferecidos, propiciando um retorno financeiro que vai ajudar no poder de compra.

A reducdo de riscos vai proteger o capital de giro, permitindo que a construtora
melhore a forma de agir no mercado, tendo um poder de barganha sobre seus fornecedores,

ganhando novos prazos e consequentemente reduzir custos com insumos.
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4.2 Perspectiva do Cliente

O objetivo é mostrar as escolhas estratégicas praticadas pela construtora estudada, que
contribua para o aumento do valor percebido pelos clientes em relagdo aos produtos, servigos
e relacionamento. E principalmente demonstrar ao cliente que o produto oferecido ira

satisfazer suas necessidades e superar suas expectativas.

Perspectiva do Cliente

Objetivos Metas Indicadores

C1 - Aumento publicitario;

C2 — Elevar reconhecimento da
marca;

C3 - Fidelidade do cliente;

C4 - Satisfagdo do cliente;

Atrair novos clientes;
Desenvolvimento publicitario;
Qualidade do produto;

Prazo de entrega;

Mostrar vantagens da

Custo do marketing;
Clientes voltar a fazer
compras;

Satisfacdo pds-entrega;

Melhorar contratos para

C5 - Clientes antigos; construtora; compras;

Quadro 3 — Objetivos da Perspectiva do Cliente

N

A perspectiva do cliente analisa relativamente a principal fonte de receita da
construtora. Ela se concentra em suas capacidades internas, ressaltando o desempenho dos
produtos e a inovacdo tecnoldgica. Se compreendendo com as necessidades dos clientes a
empresa ndo se preocupard com os concorrentes, onde eles tomavam o mercado oferecendo
produtos ou servigos de preferéncia.

O aumento do nivel de satisfacdo dos clientes é fundamental para o desenvolvimento
de um bom conceito da construtora, aumentando a expectativa de novos contratos. Fazendo
com que os prazos de entrega dos produtos sejam reduzidos e tenham qualidade, e manter
contato apos a entrega das unidades, caso necessite de manutencdo, onde favorece a satisfacdo

do cliente.

O cadastro de clientes antigos é importante, pelo potencial que eles geram para a
construtora, devendo manter contato semestralmente ou anual para realizar uma opinido sobre
0s servigos prestados anteriormente e falar sobre as novas perspectivas da empresa com o0s

novos Ianc;amentos.

O programa de marketing é determinante na conquista de novos clientes, bem como é

indispensavel para a manutengdo e o crescimento da construtora no mercado.
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4.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos vai levar a construtora a uma execugdo de
estratégia, ou seja, estabelecer um plano da diretoria para gerar valor econdmico para o cliente
elevando o valor de mercado da empresa. Os diretores da empresa vao avaliar a inovagdo dos
produtos e a qualidade, e se a satisfacdo dos clientes esta sendo atingidos.

O desempenho da construtora é determinado pelos processos, decisbes e acOes
desenvolvidas no seu interior. Devendo identificar quais as atividades e quais 0S processos

necessarios para assegurar a satisfacdo das necessidades dos clientes.

Perspectivas de Processos internos
Objetivos Metas

Indicadores

P1 - Reduzir prazos de
entrega; Tempo de processo;

P2 — Aumentar eficiéncia do

produto;

P3 — Melhorar sistema de

Estipular prazos de entrega;
Diminuir tempo de execucao;

Interligar obra com escrit6rio;

Obras concluidas no prazo;
Tempo de processo para

pedido de mercadorias;

tecnologia; Aumentar produtividade; Velocidade do ciclo de

P4 — Padronizar processos; producéo;

P5 — Atendimento eficiente;

Quadro 4 — Objetivos da Perspectiva de Processos Internos

A empresa deve inovar seus processos e melhorar os servigos pés-venda. O processo
de inovacdo é um processo de pesquisa das necessidades dos clientes e de criacdo de produtos
e servigos para satisfazer os clientes, como: opinido dos clientes sobre um novo langamento
de imdveis residenciais, diminuirem o tempo de execuc¢do de uma obra. O servi¢o pds-venda
consiste no servico que é prestado ao cliente apds a venda do produto, como: garantia e
manutencao.

Melhorar o sistema de tecnologia da informacéo, facilitando a troca de informagdes
entre obra e escritorio é importante para diminuir o tempo entre solicitacdes e compras, 0 que
permite a diminuicdo de estoques aumentando assim o capital de giro da construtora. E a
construtora deve padronizar os processos, diminuindo as atividades que ndo agregam valor,
reduzindo os custos de treinamentos dos colaboradores, fazendo com que esse passe 0 seu

conhecimento para outro funcionério recém-contratado.
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4.4 Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento estd absolutamente ligada a avaliagdo de
desempenho da construtora, a competitividade € essencial para a sobrevivéncia dela no
mercado, buscando cada vez mais a qualidade, produtividade e satisfacdo de seus clientes
internos e externos, visando o trabalho em equipe. O objetivo é oferecer sustentacdo as metas
projetadas para as outras trés perspectivas alcangarem resultados excelentes. Para isso €
necessario a capacitacdo dos funcionérios, intensificacdo da tecnologia e dos sistemas de

informacdo e alinhar os procedimentos e rotinas organizacionais.

Quadro 5 — Objetivos da Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Objetivos Metas Indicadores

Al - Treinamento dos

Aumentar o nimero de Aumento da motivagao ap6s

colaboradores; . .
) treinamentos; treinamentos;

A2 — Aumentar satisfacdo dos o o ) o

Diminuir rotatividade; Pesquisa com funcionarios;
colaboradores; ] )

Capacitar colaboradores; Aumento da perspectivas dos
A3 — Desenvolver . . )

Receita por funcionario; colaboradores;

competéncias estratégicas;

A satisfacdo dos funcionarios adota o entusiasmo e a satisfagdo com o emprego, que
séo aspectos considerados altamente importantes para a construtora. Se o colaborador estiver
satisfeito faz com que ele aumente a produtividade, qualidade e 0s servigcos aos clientes.
Deve-se medir o nivel de satisfagdo dos funcionérios através de pesquisas anuais. Os
elementos de uma pesquisa de satisfacdo dos funcionarios devem mostrar o envolvimento
dele nas decisdes, o reconhecimento pela realizagdo de um bom trabalho, incentivo constante
e satisfagdo geral com a empresa.

Os funcionarios devem ser bem treinados para o progresso da construtora, sendo eles
responsaveis pelo sucesso do BSC. O conhecimento por parte dos colaboradores com uma
possivel promogédo de cargo o0 mantém motivado. E os funcionérios satisfeitos implicam em
um melhor desempenho dentro do ambiente de trabalho, elevando os niveis de produtividade.

Uma equipe motivada serd fundamental para o aumento do lucro da construtora.



4.5 Relacdo de Causa e Efeito

43

As relagOes de causa e efeito indicam as interligagdes existentes entre 0s objetivos e

trabalhar ligadas para a obtencéo dos objetivos estratégicos da construtora.

Perspectivas Objetivos Influéncias
F1 — Aumentar o faturamento; F3, F4, P1,P2,C1
) ) F2 — Novos produtos; C1, P2, P4, Al
Financeiras
F3 — Utilizagdo do marketing; C1, C2, P3, A3
F4 — Aumentar capital de giro; F1, P3, P4
C1 - Aumento publicitario; P3, F3
C2 — Elevar reconhecimento da
C3,P2, A3,
marca;
Clientes C3 - Fidelidade do cliente; C4, P5
C4 - Satisfacdo do cliente; P5, A1, A2
C5 - Clientes antigos; C3,P5
P1 — Reduzir prazos de entrega; P3, A1, A3
P2 — Aumentar eficiéncia do
P3, A1, A2, A3
produto;
Processos Internos P3 — Melhorar sistema de AL A3
tecnologia;
P4 — Padronizar processos; Al, A2, A3
P5 — Atendimento eficiente; Al, A2

indicadores de cada perspectiva, evidenciando como todas as perspectivas necessitam

Quadro 6 — Relagéo de Causa e Efeito

4.6 Mapa Estratégico

O mapa estratégico € a estrutura pela qual a historia da estratégia serd compartilhada
aos clientes alvos. Permitindo uma visualizacdo das relagcbes de causa e efeito, com a
renovagdo da misséo e criacdo da visdo do futuro da construtora. O mapa mostra com detalhes

0s objetivos do Balanced Scorecard com suas metas e indicadores.
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O entendimento da causa e efeito no mapa estratégico, é visualizado nos objetivos da

perspectiva de aprendizado e crescimento. O treinamento e satisfacdo dos funcionarios

influéncia diretamente na diversificagdo das novas obras e reconhecimento da construtora,

onde possibilita a conquista de novos clientes, sendo essencial para a empresa.

A satisfacdo dos clientes esta ligado diretamente a eficiéncia dos produtos e entregas

no prazo, através da padronizacdo e competéncias estratégicas. Atingindo os objetivos destas

perspectivas, sera imediato o resultado positivo na perspectiva financeira, que depende um

bom investimento no marketing, que daréa visibilidade a construtora.

Clientes;

Aprendizado e
Crescimento

Utilizacao do Aumentar o
capital de giro;

Aumentar o

Novos produtos;

: S Fidelidade de Sati:Facio do ] e
publicit: rio; m;:I:::]:;l:'Lm cheate: /chente; | Clientes antigos;
S . Mely.orar sistews [l Padron zar

de tr -mologia: Process ¥s;

.l N 2

B R
Aunmenta¥ Desenvolver

satisfaciio dos competéncias

prodi to;

Treinamento dos
colaboradores;

colaboradores; estratégicas;

Quadro 7 — Mapa Estratégico

O mapa estratégico é o fundamento que a empresa deve seguir para atingir 0s

objetivos da construtora. Os objetivos de cada perspectiva devem ser seguidos

periodicamente. O BSC deve ser acompanhado e praticado de forma consistente.
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5 - CONCLUSAO

A utilizacdo da ferramenta de gestdo Balanced Scorecard em uma empresa da
construgdo civil justifica pelo conceito que a ela se aplica como sendo uma ferramenta que
consolida a visdo e a estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com 0s objetivos e
medidas de desempenho.

Os indicadores de desempenho deram uma credibilidade para a construtora estudada,
mostrando a sua missdo, visdo, e estratégia de curto e longo prazo. A pesquisa bibliografica
destacou o grande valor sobre o assunto, a entrevista e visita na empresa somaram para o
sucesso do trabalho.

O estudo de caso realizado na construtora de Cascavel, Parana, identificou os pontos
fracos e fortes, onde o autor conseguir organizar as ideias apresentadas pelos administradores
durante as entrevistas.

O facil acesso aos administradores da construtora permitiu uma maior discussdo sobre
as medidas estratégicas necessarias para a pratica do planejamento. O trabalho permitiu
aprofundar a importancia de planejar, definindo as metas da empresa e determinando como
Balanced Scorecard deve ser inserido na construtora, deixando um maior entendimento entre
a relagdo cliente-empresa e funcionario-empresa.

A construtora busca aumentar a participagéo e desenvolvimento de novos mercados,
onde se deseja aumentar sua receita, ou seja, investir na sua estrutura. A elaboracdo do mapa
estratégico mostrou a importancia dos objetivos e das medidas estratégicas para toda a
construtora.

E necessario que o BSC fique a disposigio dos colaboradores para consulta, onde pode
ser feito qualquer tipo de sugestdes para melhorar o planejamento. As medidas de
desempenho e objetivos sdo para todos os funcionarios e clientes. E que seja um instrumento
de gestdo para os administradores.

Espera-se que o Balanced Scorecard possibilite a implantacdo de mudancas e o
desenvolvimento de novos programas com muito mais rapidez, que ndo seja utilizado apenas
como comunicagdo da estratégia, mas que viabilize as tomadas decisdes eficazes,
comunicagdo ativa, organizacdo dos sistemas de informacdo, lideranga e principios de

inovagdo para uma administracdo de sucesso.
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