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CONSTRUCAO DE UM MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO:
Estudo de caso em uma empresa de pequeno porte dastrucao civil

RESUMO

A busca por vantagens competitivas da industrieotiatrucdo civil em um cenario que passa
por constantes mudancas econdmicas, politicagléggoas e ambientais € uma necessidade
presente. O objetivo deste estudo é construir umletoode avaliacdo de desempenho para
uma empresa de pequeno porte do ramo da consttivid\ pesquisa é classificada como
um estudo de caso em forma de pesquisa-acao,atwalitexploratéria descritiva e aplicada.
Foi elaborado o mapa estratégico da empresa sdilidado o Balanced Scorecard como
instrumento de pesquisa. Para cada perspectiva eladatogia, foram identificados os
indicadores a serem mensurados, a situagdo asualetas e um conjunto de iniciativas que
propiciardo o atingimento das metas. Entende-sequeposta ira reformular as atitudes dos
membros da empresa, de forma que as atividadesspsnsabilidades, e principalmente a
estratégia sejam evidenciadas com maior clareeamflmzcom que os gestores reflitam sobre o
negocio de maneira organizada e sistémica. Estpisesse diferencia dos trabalhos similares
por estudar uma empresa de pequeno porte, ramm fratado na literatura, e abordar o
assunto de maneira completa, ou seja, iniciand@aspestratégias, apresentando 0s
indicadores, a situacao atual, propondo metas @rpaugerindo iniciativas.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, ConstiQigélp Balanced Scorecard, Pequena
Empresa.

ABSTRACT

The search for competitive advantages in a scerbabis constantly economic, political,
technological and environmental change is a presead for these organizations. The aim of
this study is to propose a performance evaluatiovdeh for a small business in the
construction industry. The study is an action redgaclassified as qualitative, descriptive,
exploratory and applied. The strategic map of tn@many are using the Balanced Scorecard
as a research tool for building the proposal wasdted. Then for each perspective of the
methodology, the indicators to be measured have oEmntified, the current situation, goals
and a set of initiatives that will provide the amlement of goals. It is understood that the
proposal will reshape the attitudes of members leg enterprise, so that activities,
responsibilities, and especially the strategy aghlighted more clearly making managers
think about the business in an organized and sydierway. This research differs from
similar work by studying a small business, jusateel branch in the literature, and approach
the subject completely, starting with the strategipresenting the indicators, the current

Key words: Performance Evaluation, Constructionubidy, Balanced Scorecard, Small
Company.



INTRODUCAO

A busca por vantagens competitivas em um cenaggogssa por constantes mudancgas
econbmicas, politicas, tecnolégicas e ambientaisimé comportamento frequente das
organizac6es nos dias atuais. Na industria dat@md® Civil ndo poderia ser diferente. Nos
altimos anos este mercado vem crescendo e comtdbygara a geracao de novos empregos e
auxiliando no desenvolvimento da economia Mundi@&égundo Breitbach (2009), a
importancia deste setor esta relacionada ao fatenpial de gerar empregos, mobilizacdo
elevada de recursos financeiros e a possibilidadeodtribuir com o dinamismo de outros
segmentos como industriais e de servigos.

No Brasil, de acordo com dados da CBIC, Camara iBinas da Industria da
Construcéo, baseados na pesquisa do IBGE, o crestimo setor vinha ocorrendo acima do
PIB Brasileiro desde 2010 e apesar da desaceleragsicanos de 2013 e 2014, o setor
continua apresentando significativa relevancia paraconomia do pais. Os numeros
demonstram, portanto um segmento que necessittatado com atencao e cuidado em
funcdo da capacidade que o0 mesmo tem em impulssoeeonomia nacional.

Para Teixeira e Carvalho (2011), a Construcdo Gant um papel fundamental nos
programas de investimento e no novo ciclo de aremaio do pais, pelas peculiaridades de
sua cadeia produtiva, baixo efeito de importac@beeados efeitos multiplicadores sobre a
economia, a renda, o emprego e tributos. O mestoo eampleta que o setor € representado
em sua grande maioria pelas micro e pequenas esspeesima forma de incentivar o
crescimento destas industrias € a concessao diéosrédcentivos e beneficios por parte do
governo que podem ser compensados pelo efeitopicdtlor de tributos gerados pelo setor.

Segundo a Relacdo Anual de Informacdes SociaisgRAb Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE), aproximadamente 79% do total dogbes¢cimentos ativos na Construcao
Civil sdo representados por empresas com até 0%egagns. O grupo das empresas que
possuem entre 10 e 99 empregados representam a§dge dos 2% das empresas com mais
de 100 empregados. Apesar dos numeros signifisativa maioria das vezes, as grandes
empresas sao dominadoras deste mercado, impedicdescmento e destaque das micro,
pequenas e meédias organizacdes. Desta forma, &0 agspequenas e meédias empresas
(PMES) reverem seus processos e produtos de maueigossam continuar competindo.

Sendo assim, diante de um mercado representatemeetitivo, existe a necessidade
das pequenas e médias empresas do ramo da CoodDivgéaperfeicoarem seu sistema de
gestdo visando maior desempenho com objetivo d&ilboin com a competitividade e a
busca constante por melhores resultados. Uma dasinasde garantir a agilidade na tomada
de deciséo é aplicar as estratégias da organiziecisma alinhada e focada.

Implantar um sistema de avaliacdo de desempenh® gmrpequenas empresas da
Construcdo Civil pode ser um caminho estratégienté&r a situacdo relatada. Entretanto,
apesar do interesse crescente sobre a gestadoatomo, muitas ainda séo as dificuldades
em avaliar o desempenho das organizagoes.

Diversas sdo as ferramentas de gestdo que podeiiarana avaliacdo e andlise de
resultados e desempenho. Kaplan e Norton (1997 @esquisadores délarvard,
desenvolveram um sistema de avaliacdo de desempeBhakanced Scorecard (BSC), como
uma ferramenta que se propde a traduzir a misgd@stratégia da organizagcdo num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que sirvarasdepbhra um sistema de medicédo e
gestdo estratégica. Com o passar do tempo, decacord Costa, A.P. (2006), o BSC
mostrou-se um instrumento util para traduzir aadsgiia da empresa em objetivos especificos
mensuraveis, tanto os de curto quanto os de loregmp

Diante do exposto, surge o seguinte problema dgusss Como avaliar o desempenho
de uma instituicao privada de pequeno porte do @a@onstrucao Civil?



Com o proposito de responder a pergunta da pesqaiobjetivo deste estudo é
construir um modelo de avaliacdo de desempenho yaeempresa de pequeno porte do
ramo da Construcao Civil. Para tanto foi necess@leborar o0 mapa estratégico da empresa,
identificar os indicadores a serem mensuradostiftbam a situacéo atual da instituicdo para
definicdo de metas, e propor um conjunto de ini@atpara aperfeicoar o desempenho da
organizacao.

Esta pesquisa se justifica por estudar um setorepresenta significativo impacto para
a economia mundial e principalmente nacional. Atigso, 0 objeto em questdo traz uma
proposta pouco estudada na literatura, visto qué& ésecionada para organizacdes de
pequeno porte, parcela predominante dos estabeetm de Construcdo Civil no pais
atualmente. Segundo Krakauet al. (2012), PMEs possuem indiscutivel importancia
socioecon6mica para 0 pais, tanto no que diz mes@eiproducdo, empregabilidade e
arrecadacao de impostos, como em relacéo ao estiniibvacédo e competitividade.

Desta forma a necessidade em fortalecer estratagi@ auxiliem as pequenas
empresas no processo de gestdo e controle, atr@adparticularidades do setor da
Construgéao Civil, originou a escolha do tema destsquisa. Desenvolver uma ferramenta
que ajude na capacidade de controlar e gerar neslhresultados para estas organizacdes
poderd auxiliar os pequenos empresarios a avaliarelimor suas estratégias e o desempenho
de suas organizacdes, contribuindo para melhosefados e a permanéncia no mercado.

Além disso, as lacunas encontradas nos divestodas relacionados ao tema, como a
dificuldade de identificar o que medir e como memidesempenho das organizacdes, sao
aqui, desenvolvidas e exploradas detalhadamenteoqumpdsito de esclarecer o que ainda é
apresentado de forma obscura na literatura.

Sendo assim, esta pesquisa se justifica pela neadesde apresentar e propor para a
literatura, empresarios e gestores, uma ferranuamiaz de auxiliar a medicdo de desempenho
das organizagbes de pequeno porte da Construcdlp €in o intuito de construir um
modelo que possa aprimorar o processo de contrgestio a fim de possibilitar maior
competitividade e garantir melhores resultados psitas instituicoes.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta secdo abordard a fundamentacgéo tedrica Adeegara o desenvolvimento deste
estudo. Para tanto sdo caracterizadas as empiesamstrucao civil, definido avaliacdo de
desempenho e a ferrameB@anced Scorecard.

2.1 CARACTERISTICAS DA CONSTRUCAO CIVIL

Descrever o quadro geral da Construgéo implica @ tarefa multifacetada, pois este
€ um setor extremamente heterogéneo. Seja pelag@naa de atividades, seja pela tipologia
das empresas, seja pelas tecnologias e qualificdegmessoal, ou ainda pela sua dispersao
geogréfica (ABDI, 2009, p.14).

Na tentativa de descrever as peculiaridades desjasizacoes, Meseguer (1991, p.13-
14), define que o setor pode ser caracterizadcedairge maneira: (i) a construcdo é uma
indUstria de carater ndbmade, com produtos Uniao&oeseriados; (i) € uma industria muito
tradicional, com grande inércia as alteracoes) (iiliza m&o de obra intensiva e pouco
qualificada, sendo que o0 emprego dessas pessoasitétar eventual e suas possibilidades de
promocao Sao escassas, 0 que gera baixa motivag¢éabalho; (iv) a construcdo, de maneira
geral, realiza seus trabalhos a céu aberto, gemgnashale dependéncia dos fatores climéaticos;
(v) o produto é unico, ou quase unico, na vida dent final; (vi) sGo empregadas
especificagcdes complexas e muitas vezes confuggsag responsabilidades sao dispersas e
pouco definidas dentro da empresa; (viii) o graupdecisdo com que se trabalha na



Construcéo é, em geral, menor do que em outrastimas; por exemplo, parametros relativos
ao orcamento, prazo, conformidade, etc.

Além disso, para Yamauchi (2003), enquanto as gagtconstrutivas tendem a se
sofisticar, muitas técnicas utilizadas na ConstyuCdvil ainda séo realizadas de maneira
artesanal, rudimentar e improvisadas. Estes hab#dwmacterizam também o tipo de mao de
obra peculiar a este setor, sendo na maioria dass\aelecionada sem critérios definidos de
contratacdo, treinamento e muitas vezes realizaflmsnalmente. Desta forma, o setor passa
a ser um dos principais geradores de empregos, capacidade de absorcdo de grande
contingente de méo-de-obra migratdria e ndo edjzeda.

Moraes (2009) complementa a definicdo das caratiter$ do setor da Construcao Civil
citando um estudo realizado pelo SEBRAE-MG (2008 gponta algumas particularidades:
() ser altamente intensiva na geracédo de empprgdpminando a utilizagcdo de mé&o-de-obra
de baixa qualificacdo, cabendo ao emprego formauga participacdo no total de
trabalhadores ocupados pelo setor; (i) sua demapdssenta forte dependéncia da evolugao
da renda interna e das condicfes crediticias;p@gsui reduzido coeficiente de importacao,
com elevada utilizacdo de matérias primas nacipn@s$ niveis de produtividade e
competitividade bastante aquém do padrao existerggaises desenvolvidos, especialmente
nos aspectos tecnoldgicos e de gestdo, refletindxisiéncia de inUmeras ineficiéncias
produtivas no setor; (v) existéncia de problemagerdbs quanto a padronizacdo e ao
cumprimento de normas técnicas, observando-sedelsv@ercentuais de ndo conformidade
técnica dos materiais e componentes da Construgédd&bitacional.

Apesar de toda complexidade do setor, no Bragg, t§®0 de industria vem crescendo
significativamente a cada ano. Segundo Breitba®l@9R a Industria da Construcéo Civil
vem apresentando um excelente desempenho nos sikines, que pode ser apontado como a
retomada de crescimento. Tal crescimento é sudnmincipalmente pela atuacéo
estimuladora e asseguradora do Governo Federal.

Frente as caracteristicas relatadas e das pariitadas e complexidades do setor, fica
evidente a necessidade de se criar estratégiagagaltam a estas empresas condi¢cdes para a
tomada de decisdo e assim o atingimento de melhesdtados. Para tanto, diversas
estratégias sdo seguidas, com o objetivo a mellbsrprocessos organizacionais, aumentar o
valor percebido pelos clientes diante dos prodwoservicos oferecidos, e aumentar a
lucratividade.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A competitividade e a rapidez com que as informa@deulam nos dias atuais exigem
que as organizacdes tenham controle e segurangaap@mmada de decisdo. Para Eberle e
Colauto (2015), é necessario que a empresas agmisiuras ageis e eficientes, além de se
verem obrigadas a aperfeicoar seus processos t#®gege inovarem por meio da busca de
novas ideias, ferramentas e métodos. Todos ossealarorganizacdo devem responder, com
agilidade e flexibilidade, ao processo de comuriocag tomada de decisdo. Porém o fato da
empresa interagir constantemente com o ambiertna muito dindmica e, portanto essa
postura das organizacdes muitas vezes nao seumsarefa facil.

Shigunov Neto e Messias Gomes (2000) contam queocegso de avaliacdo de
desempenho sempre esteve intrinseco nos padrdesasutia sociedade e juntamente com a
evolucdo humana, houve a evolugdo das organizagdesgja, muitos conceitos sofreram
alteracbes e acompanharam a evolucdo do sistemtalistsn estando a avaliagdo de
desempenho inserida neste contexto de transformacadaptacdes. O autor define avaliagéo
e desempenho como uma técnica de controle humasstdona capitalista, encontrada em
todos os niveis da sociedade. Além disso, sua tdpoia refere-se a capacidade de



identificar, utilizando inimeras ferramentas, afgrenance da instituicdo e apontar acdes e
politicas no sentido de melhorar o desempenho @ageional.

A medicdo de desempenho € um processo pelo quidcsge o que medir e se faz a
coleta, acompanhamento e analise dos dados. Alénprdcessos de medigcdo, € necessario
realizar a avaliacdo de desempenho, definido caom@nacesso em que sdo estabelecidos os
padrbes, as especificacdes, 0s requisitos, osegadr os julgamentos para determinar o grau
de desempenho que satisfaz as necessidades ecata@xps dos clientes e processos (SINK,
TUTTLE, 1993).

Existe uma série de ferramentas na literatura ajueliam o processo de gestédo e
medicao de desempenho. Rigby e Bilodeau (2013pafir que toda a ferramenta carrega um
conjunto de pontos fortes e fracos. O éxito naagliaacéo requer o entendimento de todos os
efeitos (inclusive colaterais) de cada uma.

Diante das diversas ferramentas de avaliacdo dengemnho apresentadas pela
literatura, e empresa Bain & Company, que reakzgigos de consultoria e efetua pesquisas
com grandes executivos no mundo inteiro, efetuoulesantamento para entender quais
ferramentas de gestdo sdo mais utilizadas pelomoseA pesquisa elaborada por Rigby e
Bilodeau apresentou o ranking de 2013 das ferraanete gestdo mais utilizadas na qual €
possivel destacar Balanced Scorecard, pois no ranking mundial apresenta-se na quinta
posicdo e na Europa ocupa o primeiro lugar.

2.2.1Balanced Scorecard

A abordagem d®alanced Scorecard foi proposta por Robert Kaplan e David Norton,
em artigo publicado n&larvard Business Review, na edicdo de janeiro-fevereiro del1992.
Segundo os autores, os modelos de gestéo tradroentz utilizados pelas corporacdes estéo
atrelados a indicadores da contabilidade financqira analisam apenas os ativos tangiveis e
refletem basicamente os resultados de curto prandos (KAPLAN e NORTON, 1997).
Propdem, entdo, um modelo de gestdo contemplamaioéta indicadores nao financeiros,
possibilitando a avaliagdo dos ativos intangiveis tomo: relacionamento com clientes,
processos internos, tecnologia da informacdo, tdg@@de e motivacdo dos colaboradores.
Segundo Kraemer (2002), ele ndo representa subdtite muito menos pretende eliminar os
indicadores financeiros tradicionais, a intencaori@r novas perspectivas que auxiliem a
identificacdo dos fatores de crescimento que iri@o ¢alor econémico a longo prazo.

O Balanced Scorecard é um sistema de gestdo de desempenho que temfooma
visdo da empresa e as estratégias necessariasafiagala. Para tal, a avaliacdo do
desempenho organizacional esta desdobrada em gquateectivas de acordo com Kaplan e
Norton (1997): (i) perspectiva financeira: avaliacdla estratégia de crescimento,
rentabilidade e risco sobre a visdo dos aciontkagrganizacgao. (i) perspectiva dos clientes
(stakeholders): avaliacdo da criacdo de valor e diferenciacéb, & visdo do cliente. (iii)
perspectiva dos processos internos: avaliacédo eegs0s de negdcio que criam satisfacédo
para os clientes e acionistas. (iv) perspectivagiendizado e crescimento: avaliacdo de
aspectos relativos ao desenvolvimento de um cliropigio a mudanca organizacional, a
inovacao e ao crescimento.

Enquanto as perspectivas financeira e clientesrelesm os resultados desejados pela
organizacao, 0s processos internos mostram cores essultados séo construidos, apoiados
por atividades da perspectiva de aprendizado eioresto.

De acordo com Kaplan e Norton (2001), o alinhameit® objetivos da organizacao
nestas quatro perspectivas é a chave para a crig&alor, pela manutencdo do foco da
empresa em estratégias consistentes, alinhadaa em@o da empresa.

No desenvolvimento de uma estrutura de causa pefeito dos objetivos estratégicos,
Kaplan e Norton criaram uma ferramenta denominaigpa Estratégico” visando traduzir as
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estratégias em termos operacionais. O mapa est@t&gima representacdo visual da logica
da estratégia de uma organizacdo, onde sdo coosciadicadores de desempenho aos
objetivos estratégicos tracados.

De acordo com Costa, A.P. (2006), as quatro petispscapresentadas sao utilizadas
como base para a elaboracdo do Mapa Estratégiceequeomo finalidade decodificar os
complexos processos de escolha frente aos quajestares e todos 0s niveis sdo expostos
diariamente. O mapa estratégico € o meio pelo gaabperacionaliza a vinculacdo do
planejamento estratégico e o planejamento operacidrautora complementa que o mapa é
composto pelos objetivos estratégicos, medidasasnetacdes. A medida escolhida deve
expressar adequadamente a magnitude do fenbmenseqdeseja captar. Além disso, é
necessario existir um elemento avaliador, pareosgparar o desempenho medido com uma
referéncia (metas). As metas devem expressar b dédvdesempenho esperado com o qual o
desempenho real deve ser comparado para ser avakad fim, € preciso existir um
executor, substanciado nas a¢fes que a empresadlpéira alcancar o resultado esperado.

Desta forma Kaplan e Norton (2000) definem cincogipios para a implantacao do
BSC: (i) traduzir a estratégia em termos operacsori®) alinhar a organizacado a estratégia,;
(i) tornar a estratégia responsabilidade de tpdod tornar a estratégia um processo
continuo; (v) mobilizar mudangas mediante lideraggcutiva.

Apesar da existéncia de uma metodologia paraiaugilimplantacdo desta ferramenta,
Costa, A.P. (2006) reforca que é preciso considaraa série de cuidados no momento em
que a organizacao decidir implantar o BSC. Entes él possivel citar o perfil adequado da
organizacdo e dos dirigentes, a importancia deso@estimar a complexidade das tarefas,
definir previamente e com clareza a estratégiaodaocacao, garantir o comprometimento da
alta administracdo e gestores, nao utilizar um epoojpadronizado, ndo exagerar na
complexidade buscando a perfeicdo, ouvir as ungdddaegocios, entre outros.

3 ESTUDOS SIMILARES

Com o objetivo de compor um banco de estudosnatéwnais relacionados ao assunto,
e com o propdsito de identificar artigos relevampes geram conhecimento e dao suporte ao
tema, foram encontrados quinze trabalhos similaggsmeio do instrumento de pesquisa
ProKnow-C (desenvolvido pela Universidade Federal de Saatar{Da).

Quando aprofundada a leitura dos trabalhos, verffec grande dificuldade dos autores
nomearem detalhadamente os indicadores chave oqundser utilizados para avaliar o
desempenho das empresas da Construcdo Civil. Majostam o que deve ser medido,
porém ndo detalham como medir e tdo pouco comon&iacaum numero ideal para estes
indicadores. Verificou-se na maioria dos estudoa weferéncia genérica aos indicadores néo
financeiros.

Outro ponto de destague nos trabalhos estudadageéessidade de incluir indicadores
que se referem ndo somente ao desempenho da @g@Emiznas também a projetos de
maneira isolada. Ou seja, existe uma mescla emdreadores da empresa com o desempenho
alcancado por projeto. Esta dificuldade € inclusit@da no artigo de Yu, Illhast al. (2007)
Comparable Performance Measurement System for Construction Companies.

Verificou-se que a maior lacuna encontrada nosdestuevantados refere-se a
dificuldade de especificar, mensurar e avaliamdscadores de desempenho das empresas da
Construgao Civil.

Além dos estudos internacionais, foram relacionaofrabalhos nacionais ligados ao
tema em questdo. O processo de levantamento ftzaga em trés bases de dados
disponiveis na internet: portal da capes, basé¢ seielo.

Foi possivel observar durante o procedimento débujue a maioria dos estudos
encontrados neste processo esta relacionada ampkdeo especifico de alguma técnica
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utilizada na Construcdo Civil, como por exemplosaetepenho de um tipo de cimento,
utilizacéo de fibra de carbono, areia, gestao delues, desempenho ambiental, etc. Por ndo
se tratarem de estudos relacionados ao desempaslwghnizacdes, estes foram eliminados
durante o processo de selecdo. Poucos foram oslossiyue tratavam da gestdo do
desempenho das organizacdes como um todo, restamdente sete trabalhos nacionais.
Dentre estes estudos, nenhum deles apresentou nopasia de avaliagdo de desempenho
para uma pequena empresa da construcao utilizaBdtanced Scorecard como ferramenta.

O numero reduzido de estudos nacionais relacionad@ssunto foi um dos motivos para a
escolha do tema desta pesquisa, ou seja, existiéerstura brasileira a necessidade de
desenvolver trabalhos ainda pouco explorados peltmses nacionais.

4 METODOLOGIA

Este trabalho é classificado como um estudo de, qemss foi aplicado numa pequena
empresa da Construcdo Civil, localizada na cida&ldriandpolis, Santa Catarina, Brasil.
Esta organizacéao foi estudada e para ela foi ptopws modelo de avaliacdo de desempenho,
por meio da ferramenta chamaBalanced Scorecard. Para Fonseca (2002), um estudo de
caso pode ser caracterizado como um estudo de untidade bem definida como um
programa, uma instituicdo, um sistema educativa@ passoa, ou uma unidade social. Além
de um estudo de caso, este trabalho é caracteream® uma pesquisa-acdo, pois 0S
pesquisadores e participantes representativoduwa;8o ou do problema estdo envolvidos de
modo cooperativo e participativo. (GIL, 2010). Rek&irma, a pesquisa acdo passa a ser um
processo de aprendizagem para todos os particgpgrtcurando diagnosticar um problema
especifico numa situagao caracteristica com o gitwpde atingir uma relevancia pratica dos
resultados.

Este estudo, no que se refere a abordagem do prapjede ser caracterizado como
qualitativo no momento em que foram analisadagezgretadas as variaveis da organizagéo
estudada a fim de propor o método e os indicaddeass de avaliacdo de desempenho. Para
Richardson (1999), a pesquisa qualitativa podecamcterizada como a tentativa de uma
compreensao detalhada dos significados e cardiasissituacionais apresentadas pelos
entrevistados, em lugar da producdo de medidas titpivas de caracteristicas ou
comportamentos.

Quanto aos objetivos da pesquisa, pode-se classiiieno exploratoria visto que houve
interacdo com os proprietarios da empresa paravanteamento das informacdes da
organizacdo. De acordo com Gil (2010), as pesquesgdoratorias tém a finalidade de
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos msgddem como formular problemas mais
precisos ou hipéteses pesquisaveis em estudosriposte E também classificada como
descritiva, pois foi necessério analisar os docuosetia instituicdo, coletar dados e descrever
suas caracteristicas.

Para realizar esta pesquisa foi necessério utitimas fontes para a coleta de dados.
Fontes primarias, pois houve troca de informac@es as integrantes da administracédo da
empresa estudada, e fontes secundarias provengamesnalises de artigos de autores que
realizaram trabalhos relacionados com o tema est@ne RICHARDSON, 1999).

No que tange a logica desta pesquisa, é possigyebdra-la como indutiva uma vez
que a teoria se forma a partir da observacéo didada empirica, ou seja, vai do especifico
para o geral. E um processo mental por intermédigudl, partindo de dados particulares,
suficientemente constatados, infere-se uma verdad# ou universal, ndo contida nas partes
examinadas. (LAKATOS e MARCONI, 1991).

Quanto aos resultados, esta pesquisa classificanse aplicada, uma vez que espera-se
resolver um problema especifico.



5 APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS

A instituicdo estudada € uma pequena empresaZadalina cidade de Florianopolis,
Santa Catarina. A organizacdo € denominada comd\Aldfa preservar suas informacdes e
as estratégias de negécio. A ALFA foi constituida2005 e atua no mercado imobiliario da
Grande Florianépolis por meio da incorporacdo e sttapdo de empreendimentos
residenciais. Os objetivos iniciais da empresaatidemplavam nenhum publico especifico,
0s negocios eram definidos de acordo com as opdaies que surgiam e as estratégias nao
eram claras. Atualmente os iméveis construidos AkRA sédo direcionados principalmente
aos clientes que se enquadram no programa Minha Kagha Vida e, portanto, recebem
incentivos do Governo Federal para a aquisicdoada propria. Sendo assim, seu publico
alvo enquadra-se como classe média baixa e adégsisada organizacdo apresentam-se
melhor definidas apesar de n&o formalizadas.

A primeira etapa para elaborar o BSC em uma orgeé é identificar sua posi¢cao no
contexto atual, ou seja, a situagdo em que ela@anta, seus relacionamentos e sua visédo
estratégica. A empresa ALFA ndo possuia um plarejgmformal e tdo pouco era difundido
entre os colaboradores. A elaboragdo do mesmedbrzada pelo sécio majoritario

Durante o processo de elaboracédo do Planejametraidggco, foi necessario definir as
politicas estratégicas da organizacdo, ou sejatifidar os caminhos que a empresa devera
seguir para garantir a competitividade e sobrewiémo longo prazo. A empresa ALFA
apresenta as seguintes politicas estratégiasafgntir alto potencial de retorno em seus
negocios, pois o fato dos administradores apressntama postura conservadora e optarem
por trabalhar sempre com capital préprio torna presa ALFA dependente de seus recursos
financeiros, limitando a quantidade de empreendiosea serem construidos. Desta forma a
empresa ndo consegue ganhar no giro e sim na matgesaus negdcios. Sendo assim 0s
administradores precisam estudar cuidadosamente @®jetos para tentar maximizar o
retorno de seus empreendimentos. Além do estudmlpar, a empresa necessita controlar
seus custos e despesas fixas e varidveis de mgdoaatir o alto potencial de retorno da
organizacdo. Conseguir garantir este potencialatseno principal atrativo para os sécios
administradores da empresa ALFA gue ao analisaremsto de oportunidade das possiveis
fontes de renda em suas profissdes, optam porrpaese progredir na administracdo da
empresa ALFA. (ii) Fortalecer a confian¢a da orgagfio perante os clientes, pois 0 aumento
da concorréncia e das ofertas por produtos sirsil@oeixe recuo nas vendas dos imodveis na
Grande Floriandpolis causando desaquecimento acaneimobilidrio. A desaceleracdo do
setor apresentada também sofreu influéncia dacéetracondmica Nacional e contribuiu para
assomar a competicdo do setor. Sendo assim, orqupoeco trabalhado e investido na
empresa ALFA, ou seja, a preocupacdo direta coratiafagdo dos clientes passa a ser
repensada e torna-se uma politica determinante @aedingimento das estratégias da
organizacao. (iii) Atitudes inteligentes e susteeis, pois agir de maneira sustentavel esta
diretamente ligado a capacidade da organizacadatusn de forma a ndo esgotar 0s recursos
necessarios para o bom desempenho da empresan@ gastentavel neste caso, ndo esta
direcionado apenas para questdes ambientais, mapasa todas as atitudes tomadas na
organizacdo. Os administradores entendem que paaaty o retorno esperado, as praticas
dentro da ALFA precisam ser estudadas e analisadi@adosamente de forma a evitar
desperdicios, retrabalho e perda de recursos. Gxemplo € possivel citar a utilizacdo do
dinheiro disponivel em caixa, escolha de novos stiveentos, negociacdo com clientes e
fornecedores, relacionamento com colaboradoredicgsade aproveitamento de recursos
naturais como agua e energia solar, definicdo deepsos internos, boas contratacfes, entre
outros.

As politicas estratégias apresentadas embasardiigieardo 0s objetivos e acdes
estratégicas desenvolvidas para cada uma das grapepropostas pela metodologia do
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Balanced Scorecard. A seguir sera apresentado o modelo de avaliacadedempenho
construido para a empresa ALFA de acordo com cejalarento aqui exposto.

5.1 O MAPA ESTRATEGICO
O mapa estratégico € um instrumento utilizado pacditar a compreensdo pelos

gestores dos processos complexos que eles se mep@@amente evitando que 0s mesmos
se percam diante de inimeras informacées. E par d&é¢ que é realizado o monitoramento
do cumprimento da estratégia da organizacdo, sdigpmsto nas quatro perspectivas de
gestao: Aprendizado e Crescimento, Processos tr#efflientes e Financeira. Desta forma
esta ferramenta necessita ser consistente, espedifganizada por objetivos estratégicos e
sucinta. (COSTA, A.P. 2006). A Figura 1 apresentMapa Estratégico proposto para a
empresa Alfa.

Figura 1 : Mapa Estratégico proposto

Alto potencial de Atitudes inteligentes nﬁfurtalecn::r nt
retorno e sustentdveis SARRIIT G PEIAREC B
clientes

Clientes

Processos
Internos

Aprendizadoe e
Crescmento

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O mapa estratégico apresentado ilustra a relacdoadsa e efeito conectando os
resultados almejados para cada perspectiva (KAPEAWDRTON, 1997). As setas do mapa
estratégico indicam esta relagdo de causa e eteita,vez que as acdes estdo dispostas em
relacdo de cadeia a fim de alcancar os objetiv@slpterminados pela estratégia.

5.2 PAINEL DE DESEMPENHO

O painel de indicadores é a composicao de um ctinjda medidas consideradas
chaves para avaliar o cumprimento dos objetivosatégficos. Estas medidas, que né&o
necessitam ser inimeras, dardo a indicacdo do gesbm da organizacdo diante dos
objetivos almejados. De acordo com Costa, A.P. 00om um reduzido numero de

medidas, os gestores e colaboradores podem foeatraégia, chamando atencdo para os



fatores que se espera levar a mudanca de desemgesdjada, ao invés de se perderem na
diversidade de indicadores.

E por meio do painel de indicadores que a orga@izapnseguira definir como o
desempenho serd medido e monitorado. Uma vez desiros objetivos que precisam ser
alcancados para cumprir a estratégia, deve-seifidanta forma de acompanhar o resultado
do esfor¢co em alcanga-los (COSTA, A.P. 2006).

Os indicadores propostos a empresa ALFA obedecemdem de serem facilmente
compreendidos e calculados. Entende-se que quaa complexo for o indicador, mais
dificil dos membros da organizacdo compreendé;lpsmanto executa-los e controla-los.

Os indicadores serdo apresentados para cada obgiivcada perspectiva. Além de
apresentados, sera evidenciado como cada um aelesadser calculado, e as iniciativas que
devem ser realizadas para garantir o atendimerstongtas, facilitando assim a compreensao
e 0s motivos da existéncia de cada indicador. Asialivas propostas constardo nas
perspectivas de Aprendizado e Crescimento e dee$§3os Internos, visto que as
consequéncias destas iniciativas refletirdo no gemiento das metas tracadas pelas
perspectivas de Cliente e Financeira. O prazo ptogeara que as metas sejam alcancadas e
posteriormente revistas, € de dois anos.

Os indicadores que nao puderam ser encontradosfghar de informacdo da
organizacdo, receberdo a classificacdo de N.Dpifisgndo que o mesmo nao foi
desenvolvido.

5.2.1 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A finalidade da Perspectiva de Aprendizado e €@me=nto é investir primordialmente
na reciclagem e qualificacdo de seus trabalhadomgsstores, bem como na melhoria dos
sistemas de informacdo e alinhamento dos procetimeda empresa (KAPLAN E
NORTON, 1997). A seguir serdo apresentados osiwtgetindicadores, metas e iniciativas
propostos a esta perspectiva para a empresa ALFA.

Quadro 1: Painel de Desempenho pela Perspectiva Agdizado e Crescimento

Objetivo Indicador Status Meta Iniciativas
atual
- Levantamento das fungdes e cargos
- existentes
Definir ..
Funcdes e Descrlgoes de cargos - Desenhar o organograma
.| validadas *100 N.D. | 100% | - Descrever misséo, atividades,

Responsabil| -~ iy ) b

dades Numero total de cargos responsabilidades, conhecimento técnjco

e habilidades exigidas em cada cargo
- Divulgar e treinar os colaboradores

(adminiss6es+demissdes)/2 *1

50% | 30%

Captar e | €fetivo médio - Programa de seguranca no trabalho
reter méao de o4, de colaboradores com perfil 80% |- Remuneracéo var|_a\£el
obrade |gesejado N.D. % |- Clareza nas descrigdes das
qualidade e % de respostas que o responsabilidades
confianga | 7 . - - Gestdo de Recursos Humanos
¢ colaborador esta no minimo N.D. | 70%
satisfeito
Desenvolver - Identificar os pontos criticos de sucesso
ndmero de metas por area
e Implantar | __. "~ . A
Politica de atJng|das 100 N.D 80% |- Estipular metas i
Remuneraci "UMero de metas o - Desenvolver os parametros de
o Variévelgc tracadas remuneracao varavel

- Comunicar e motivar a equipe

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Os objetivos e iniciativas aqui apresentados emvolas pessoas, 0S sistemas e 0s
procedimentos organizacionais que formam as pamifontes para esta perspectiva. A
proposta € oferecer uma infraestrutura necessaragrealizacdo dos objetivos das demais
perspectivas.

5.2.2 Perspectiva dos Processos Internos

A Perspectiva dos Processos Internos contemptiemtificacdo dos recursos e das
capacidades necessarias para elevar o nivel ingengualidade da organizacdo. Esta
perspectiva considera o processo de inovacao, @jEes& pos-venda.

Quadro 2: Painel de Desempenho pela Perspectiva Beocessos Internos

. . Status S
Objetivo Indicador Meta Iniciativas
atual
Implantar | humero de acidentes de 10 5 |- Treinamento e conscientizag&o dos
programa de | trabalho por obra colaboradores
seguranga no . - Monitoramento das préticas
* . .
trabalho Acidentes grave raves 100 1 Zero | preventivas e dos acidentes de trabal
Total de acidentes
Possuir uma - Desenvolver a Politica de Qualidade
politica de , N , - Nomear responsaveis pelo controle
. ndmero de ndo conformidad 5 2 )
qualidade bem acompanhamento das ndo
definida conformidades
Prazo de retorno das -
~ N.D. | 24h |- Definir a forma de acompanhamentd
Implantar reclamacdes .
do pos venda
acompanhament .
pos venda i ~ - Nomear e treinar colaborador
numero de reclamagdes por 3 1 |responsavel
imovel vendido
Gastos Fixos *100 5% | 5%
Manter a Receita média mensal - Manter o controle dos gastos fixos
eficiéncia dos | Desvio do Custo da obra - Aprimorar a negociagdo com
custos *100 Custo daobil 6% | 6% |fornecedores
orcado
- Levantar o nimero de processos a
Descrever os | n° processos descritos e serem desctritos
processos |validados *100 n°de N.D. | 40% | - Descrever 0s processos junto com ds
internos processos a descrever envolvidos
- Validar e divulgar os processos
Desenvolver | Numero de cacambas de Zero | Zero
projetos com | entulho por obra - Manter o controle de residuos
atitudes NGMero de estruturas - Desenvolver atitudes de baixo custo
ambientais q u d bu u 2 2 |voltadas para a preservagdo ambiental
sustentavejs | 9€'xacdas porobra
Monitorar a | NiUmero de atrasos dos - Nomear e treinar colaboradores
documentacao d processos em fungéo da falf 2 Zero | responsavel pelo controle da
empresa e sécig de documentacéo documentacao
Monitorar e
acompanhar - Nomear e treinar colaboradores
R Total de programas . ;
variagbes nos ; . 1 1 |responsavel pelo monitoramento e
governamentais aproveitadd ~
programas especulacdo de mercado
governamentais

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Com a execucdo das iniciativas propostas pelasp®sivas de Aprendizado e
Crescimento e Processos Internos, espera-se camseqiencia, atingir as metas tracas nas
Perspectivas de Clientes e Financeira conformguirse

5.2.3 Perspectiva de Clientes

A Perspectiva dos Clientes busca identificar dsrés que realmente importam aos
consumidores, ou seja, 0s principais atributossgogicos/produtos, o relacionamento que a
empresa possui para com seus clientes e imagemuegao da organizacdo diante dos
consumidores e da sociedade.

Quadro 3: Painel de Desempenho pela Perspectiva Géentes

Objetivo Indicador Status Meta
atual
Aumentar a indice de satisfacdo do cliente N.D. 80%

satisfacdo do client

Manter a imagem | Entrevistados que possuem
positiva da imagem positiva da organizacdo *10 N.D. 80%
organizacdo | Total de entrevistados

NuUmero de clientes novos
atraidos pela captacédo *100 N.D. 30%
Total de clientes

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Captar/Atrair novos
clientes

5.2.4 Perspectiva Financeira
A perspectiva financeira indica os resultados taigida organizacdo, expressando se a
empresa esta obtendo éxito com as estratégiasddefimmplementadas e executadas.

Quadro 8: Painel de Desempenho pela Perspectiva Rimceira

Objetivo Indicador Status Meta
atual
age i i *
Aumentar a rentabilidade Lucro Liquido *100 27% 30%

Capital investido
Total de empréstimos
adquiridos

Garantir a geracéo de cail EBITDA 40% | 40%

0 0

Zero Zero

Total de pagamentos atrasad

Variacdo da receita*100
Receita do periodo anterior

Aumentar a receita 15% 20%

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Diante dos resultados apresentados, ao compacatosqueles relatados nas pesquisas
similares, é possivel concluir que apesar dos estadntribuirem de diversas formas para o
tema de avaliacdo de desempenho na construcapramihum aborda o assunto de maneira
completa, ou seja, ndo iniciam pelas estratégiasrgaesa e finalizam com a elaboracéo dos
indicadores, suas metas e iniciativas. Apesar dginmas pesquisas relacionarem o0s
indicadores de desempenho e suas respectivas & nud trabalhos apresentam conclusdes
mais genéricas e muitas vezes comparativas.
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Sendo assim este estudo € considerado um difergmmiaelaborar uma proposta
completa, utilizando uma ferramenta reconhecidaneccado e na literatura e por apresentar
indicadores de facil compreensao e controle, voligzhra uma pequena empresa do setor.

6 CONSIDERACOES FINAIS

No contexto atual a industria da Construcdo Cieihtmostrado grande relevancia
econbmica para o pais. Os numeros apresentadosngo tleste estudo evidenciaram a
importancia do setor para geracdo de empregosadagdo de impostos, inclusdo social,
absorcédo de mao de obra, participagédo no PIB, entres fatores que contribuem para o
desenvolvimento do Brasil.

Na revisao tedrica constatou-se que a parcelafis@iina de pequenas empresas e as
peculiaridades deste setor foram fatores que nrativaeste estudo principalmente pela falta
de trabalhos nacionais e internacionais similares.

A informalidade e o amadorismo pelo qual as pequemapresas da construcao civil
sdo administradas evidenciaram uma necessidaderdalizacdo e melhor controle para que
0s objetivos estratégicos das organizacfes fossesmcados, aumentando as chances de
sobrevivéncia destas empresas diante da concarémas crises econdmicas.

Avaliar e monitorar o desempenho destas empresasaédas maneiras de garantir a
continuidade competitiva, pois gera conhecimentoes®rio para auxiliar nos processos
decisorios da organizacao.

Diante de uma série de ferramentas de gestaadasljpara avaliacdo de desempenho,
este estudo se prop6s a utilizaBadanced Scorecard em funcéo de seu destaque na literatura
e na pratica e por ser a ferramenta mais utilizaafagestores na Europa no ano de 2013.
Além disso, 0 BSC preenche a lacuna existente eo&id sistemas gerenciais por promover
um processo sistematico para implementar e deddback sobre a estratégia. Este sistema,
que tem foco na visdo da empresa, trabalha conmrogpatspectivas, as de aprendizado e
crescimento, processos internos, clientes e finemeepode ser utilizado nas organizacdes de
qualquer porte. Para cada perspectiva propostanfadentificados os objetivos, o0s
indicadores, as metas e as iniciativas para queetas sejam contempladas. A facilidade na
visualizacao do sistema é também um motivo pelbfquproposto o uso desta ferramenta.

Sendo assim este estudo foi elaborado com o ptopes demonstrar como avaliar o
desempenho de uma organizacdo de pequeno portanto da construcao civil, e assim
auxiliar no processo de melhoria e de gestao dana@acao.

Para contemplar os objetivos propostos, juntameot® os administradores, foi
apresentado primeiramente o planejamento estratégicinstituicdo que serviu como base
para a proposta do modelo de avaliacdo de desempenh

Em seguida, dando inicio a utilizacdo do BSC,efaborado o mapa estratégico onde
foram apresentados, nas quatro perspectivas, esvalgj necessarios para o cumprimento da
estratégia baseado no planejamento da organiz@c&wapa evidenciou a ligagdo existente
entre as perspectivas e os relacionamentos de eagfggto entre as acles e a estratégia da
empresa. Sera por meio do mapa estratégico questsres poderao visualizar e monitorar o
desempenho da organizacéo.

Dando continuidade a recomendacgdo, para cadaivabjétacado foram criados
indicadores capazes de mensurar se 0s objetiveds sshdo contemplados. Vale destacar a
importancia dos indicadores serem simples, objsteale facil compreensédo para que 0s
gestores assimilem com maior clareza as informagd@etsdas no painel. O niumero reduzido
de colaboradores exige acumulo de funcdes e, portaranto mais pratico e mais simples
for, melhores serdo os resultados contempladosspsttma de gestao.

A etapa seguinte da pesquisa foi identificar aagdio atual da empresa para cada
indicador criado e, juntamente com os administr@gldracar as metas a serem contempladas.

13



A meta é a quantificacdo do desempenho desejadw medido. Nesta fase, por falta de
controle da instituicdo, muitos indicadores nao guach ser mensurados, ndo havendo
levantamento da situacdo atual. Sendo assim assniedgadas foram baseadas no
conhecimento e na experiéncia dos administradoge® poderdo revisa-las quando
necessario. Vale salientar que o BSC centralizaateracdo na estratégia, na visdo e ndo no
controle operacional, ou seja, as medidas foraabeldcidas para que os membros pudessem
conduzir seus trabalhos em direcao a visao geesratégia.

Por fim, para cada indicador proposto foram sugsriacées que pudessem contribuir
para o cumprimento das metas apresentadas. Pamatiggue as metas sejam alcancadas,
nenhuma pode ficar sem plano de acéo.

Diante do exposto é possivel afirmar que o0s olgstigerais e especificos desta
pesquisa foram contemplados no sentido de constmuimodelo de avaliacdo de desempenho
para uma empresa de pequeno porte do ramo dausgatstrivil.

Vale destacar que o BSC ndo é uma “receita dé€,bmloseja, ndo € uma ferramenta
engessada que pode ser utilizado em qualquerigétit Por ser baseado principalmente na
estratégia e na visdo da empresa, seu modelosofexdes de acordo com os objetivos de
cada instituicao.

A partir da proposta elaborada, os administradaegssitam comunicar a todos 0s
envolvidos na operacdo da empresa para alinharganiaacdo a estratégia, atribuir
responsabilidades e assim tornar a estratégia aoegso continuo de forma a mobilizar as
mudancas necessarias na equipe.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que nao traz conceitos novosanuatados
na literatura, porém repensa temas antigos queaestanal compreendidos ou até mesmo
esquecidos. Esta ferramenta ajuda a empresa aizag&eus passos com 0 propésito de
cumprir as estratégias tracadas. Este sistema d&ogebriga os administradores a
repensarem suas taticas e avaliarem a validadeudecentroles e de planejamento.

Entende-se que a aplicacdo desta ferramentafindngdar as atitudes dos membros da
empresa ALFA, de forma que as atividades, as resfdidades, os controles e
principalmente a estratégia da organizacdo sejademsiadas com maior clareza fazendo
com que os gestores reflitam sobre 0 negdécio aed@rganizada e sistémica.

Durante o processo de elaboracdo desta pesquisan foelacionadas algumas
limitacbes como a falta de dados da empresa estladnexisténcia de alguns controles que
dificultaram a elaboracdo das metas e de algumamtimas, a comparacao de estudos
semelhantes que limita-se ao levantamento dos asstwehcontrados pela pesquisa
bibliométrica realizada pelo pesquisador, a imgmisdade de testar a proposta do modelo na
empresa estudada, o fato do modelo proposto seadplsomente na organizacéo estudada,
ndo podendo ser replicado a outras instituicdesasedevidas adaptagdes e por fim, o estudo
nao apresentar a mensuracao dos custos com a tagélarda proposta.

O desenvolvimento deste estudo estimula a explordgdalguns assuntos que né&o
puderam ser desenvolvidos e aprofundados nestaipasfpesta forma, recomendam-se para
trabalhos futuros desenvolver estudos semelhantgequenas empresas da construcéo civil
utilizando outras ferramentas de avaliacdo de deseho, desenvolver uma pesquisa com 0
objetivo de colocar em pratica a proposta do BS@mpresa ALFA, desenvolver pesquisa
semelhante, porém em grandes empresas da constivg¢é® desenvolver um estudo que
relacione as dificuldades dos gestores em apli&3©® nas empresas da construcao civil.
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