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1 INTRODUCAO

A industria da construcdo civil brasileira deve crescer até 11% em 2009,
apontou o Sinduscon-SP (Sindicato da Industria da Construcao Civil do Estado de
S&o Paulo). Segundo o presidente da entidade, Jodo Claudio Robusti, o setor
crescera aproximadamente 10,2% neste ano, com esta perspectiva a construcao
civil deve ganhar espaco na formacdo do PIB (Produto Interno Bruto) brasileiro, que
a entidade estima crescer 4,8% neste ano apesar da dita crise. "A grande explicagao
para o desempenho € o crescimento do mercado imobiliario, que surpreendeu até
mesmo 0s empresarios do setor e deve crescer por pelo menos os proximos 5
anos.” (Arquivo Folha on-line. Janeiro de 2009)

Em funcao das variagcdes de um mercado tdo competitivo, as empresas tém
buscado implantar métodos de analise estratégica utilizando ferramentas diversas no
auxilio de seus processos gerenciais. As experiéncias adquiridas através de casos
de estudo especificos sdo importantes para gerar uma base de informacbes a
respeito da aplicabilidade, restricdes e caracteristicas de modelos tradicionais e a
adequacao de novas abordagens de andlise e gestdo estratégica de negdcios.
Nesse sentido, a metodologia a ser adotada em tais analises requer que tenha sido
consolidada como resultado de aplicacdes bem-sucedidas em varias empresas.

A estratégia no ambito dos negdcios é considerada um conjunto de decisdes
gue orientam a definicdo das acdes a serem tomadas pela organizagcdo com o intuito
de posiciona-la de forma competitiva no mercado e garantir sua continuidade a longo
prazo (FPNQ, 2004). Para Kaplan e Norton (2004) a estratégia de uma organizagao
descreve como ela pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos.

Neste ambiente complexo e competitivo, portanto, a administracao focada no
desempenho com o intuito de atingir 0s objetivos estratégicos das empresas esta
sendo cada vez mais utilizada no meio organizacional. Dentre as alternativas
encontradas no mercado, o Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia ja
difundida e aplicada em organizacdes que buscam melhores resultados atraveés do
monitoramento continuo de suas estratégias, procurando agregar maior valor ao
negocio ao longo do tempo (BRODBECK; GALLINA, 2007).

O Balanced Scorecard constitui-se em um sistema de mensuracdo de

desempenho, desenvolvido pelos professores de Harvard, Robert Kaplan e David



Norton. Baseado em um grande esfor¢co de pesquisa, 0os autores identificaram quatro
perspectivas comuns em todas as organizagdes pesquisadas, independentemente
de setores especificos que algumas empresas possam pertencer, que eles
nomearam de perspectivas: financeiras, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Estas perspectivas se traduzem em indicadores
financeiros e ndo financeiros que sdo vinculados aos objetivos estratégicos da
empresa (DECONTO, 2001).

O grande diferencial do BSC, segundo Ana Costa (2006), € a disposicao
dessas quatro perspectivas em um unico relatorio, obrigando o gestor a cuidar
igualmente de todas as dimensdes da estratégia, tanto no curto quanto no longo
prazo. Além disso, € um sistema de avaliacdo de desempenho que indica como
decidir sobre o que deve ser medido (os fatores-chave estratégicos) e como essas
informagdes devem ser dispostas para que possam ter maior utilidade na gestéo do
negacio.

O ponto de partida do BSC é a traducdo da missdo e da estratégia das
empresas, nhum conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de
base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica (GIOLLO; GALLI, 2006).
Desta forma, ndo existe um conjunto de medidas genérico a ser aplicado, uma vez
gue cada particular empresa tem uma particular missdo, uma particular visédo, uma
particular estratégia e, portanto, um particular conjunto de medidas adequadas.

Sendo assim, fica claro que o Balanced Scorecard € um sistema que pode ser
implementado em diferentes tipos de organizacéo, seja ela de grande ou pequeno
porte, com ou sem uma metodologia de medicao de desempenho ja implementada.

E nesse sentido que o presente trabalho pretende desenvolver um plano
estratégico fundamentado no Balanced Scorecard, para uma empresa de pequeno
porte do ramo de construcéo civil. O objetivo € possibilitar aos gestores um maior
controle organizacional, seja em termos de lucratividade, producéo, operagoes, etc.,

viabilizando uma melhor gestdo da empresa.



1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Muitas empresas, ao serem criadas, voltam sua preocupacdo para atrair
clientes e compor uma estrutura fisica, mesmo que a minima necessaria,
acreditando que estas atitudes |lhes garantirdo a sobrevivéncia. No entanto, ndo ha
uma preocupacdo em determinar qual serd sua estratégia para acompanhar as
mudancas que ocorrem na economia e direcionar suas ac¢fes de forma que se
mantenham competitivas.

Essa € uma realidade bastante comum em se tratando de Micro e Pequenas
Empresas (MPE). Partindo dessa premissa, se a empresa ndo sabe quais sao seus
objetivos e metas ela provavelmente se perderd no caminho, podendo até encerrar
suas atividades.

Segundo uma pesquisa realizada em ambito nacional pelo Sebrae (2006),
50% das MPE brasileiras encerra suas atividades com até dois anos de existéncia;
56% com até trés anos; e 60% com até quatro anos. As principais causas do
fracasso, levantados pela pesquisa, e que acabam levando os empreséarios a
encerrar suas atividades durante os primeiros anos de vida, estdo relacionadas as
falhas gerenciais na conducéo dos negécios. Falhas estas que foram expressas nas
razdes: falta de capital de giro (indicando descontrole de fluxo de caixa), problemas
financeiros (situacdo de alto endividamento), falhas de planejamento e falta de
conhecimentos gerenciais.

Estes dados servem como alerta para a necessidade das MPE adotarem um
sistema de gerenciamento de sua estratégia, fazendo com que este processo de
gestdo seja uma atividade rotineira e permanente na empresa.

A Marma Construcdes € uma empresa de pequeno porte e, embora ja tenha
completado dezessete anos de vida, esta4 passando por uma fase de reestruturacéo
devido ao crescimento do mercado em que atua, evento motivado pelos diversos
incentivos governamentais e privados para a habitagao.

Para obter melhorias no desempenho de uma empresa, € necessario que
ocorra uma série de mudancas no sistema de gestdo utilizado pelas empresas
(KAPLAN; NORTON, 1997). No caso da Marma Construcdes, deve-se partir para um
planejamento estratégico que viabilize o crescimento e a consolidacdo da empresa
no mercado, sem que 0 mesmo acarrete em queda de qualidade nos processos ou

custos elevados.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Como o ramo da construcdo civil de casas populares é restrito e existem
poucas empresas atuando na area no Rio Grande do Sul, a Marma Constru¢fes tem
sido considerada uma referéncia para o setor, sendo também uma das primeiras
construtoras do Estado a conseguir o cadastramento na Caixa Econémica Federal
para construir pelo programa Minha Casa Minha Vida na faixa de 0 a 3 salérios
minimos.

A empresa vem crescendo de forma acelerada, tendo nos ultimos meses
triplicado o numero de funcionarios e pulado de um faturamento de R$ 1,5 milh&o
em 2008 para uma estimativa de R$ 4 milhées em 2009.

Sendo assim, o desafio dos diretores da Marma Construc¢des hoje é estruturar
a empresa para atender a demanda atual e futura, consolidando-se como referéncia
no mercado de moradias populares. Para auxiliar neste processo, 0s proprietarios da
empresa sentiram a necessidade de estabelecer uma estratégia de crescimento
mais consistente.

O presente trabalho tem por finalidade desenvolver um sistema de
planejamento estratégico para a Marma Construcdes, baseado nas informacdes
levantadas a partir do Balanced Scorecard (BSC), elaborado por Robert Kaplan e
David Norton na década de 90. Com este novo sistema, a empresa tera condi¢cdes
de tomar decisdes e monitorar 0s seus resultados nas quatro perspectivas em que 0
BSC trabalha.
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2 OBJETIVOS

Buscando atender as necessidades atuais da Marma Construcbes na

realizacdo deste trabalho, foram estabelecidos os objetivos a seguir.

2.1 OBJETIVO GERAL

Desenvolver um sistema de elaboracdo e monitoramento do desempenho

estratégico da Marma Construcgdes, fundamentado no Balanced Scorecard.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os obijetivos especificos deste trabalho séo:

¢ Definir os principais objetivos estratégicos da empresa em estudo;

e Relacionar os objetivos dentro das quatro perspectivas do modelo do
Balanced Scorecard;

e Determinar o conjunto de indicadores para monitorar o desempenho dos
objetivos identificados;

e Desdobrar os objetivos estratégicos em metas e planos de acao.
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3 DESCRICAO DA EMPRESA

A Marma Construcdes Ltda., focada em edificacbes de residéncias para
populacdo de baixa renda em parceria com O0rgdos governamentais e instituicoes
privadas, foi fundada em junho de 1992 com o intuito de atender o mercado regional.
Atualmente a construtora € administrada por dois de seus trés sdcios, sendo um com
experiéncia pratica e conhecimento do segmento. A empresa permaneceu inativa
por algum tempo, tendo retomado suas atuacfes no mercado no inicio de 2008. A
primeira obra de sua retomada foi concluida em dezembro de 2008, e desde entéo a
construtora vem crescendo de forma acelerada e ganhando espaco no mercado
local.

De acordo com a resolucdo n°. 2498/2007 da Secretaria Municipal de
Fazenda e de acordo com a classificacdo do SEBRAE (2007), a construtora se
enquadra no mercado como pequena empresa, por ter um faturamento anual igual
ou inferior a R$ 3.870.000 e possuir em seu quadro fixo uma media de 10
colaboradores.

Com mais de mil casas em construcao, distribuidas em cerca de 15
municipios no Estado do Rio Grande do Sul, os diretores da Marma desejam
aproveitar o momento econémico favoravel para expandir ainda mais seus negécios
e consolidar-se no mercado.

Focalizando este objetivo de crescimento e conscientes da necessidade de
estruturar um planejamento estratégico os gestores da Marma Construcbes ja
haviam definido alguns norteadores estratégicos, conforme segue:

Missao

Facilitar a aquisicdo da casa prépria de forma simples, transparente e

objetiva.

Visao

Aplicar os valores da empresa na construgcdo de seus empreendimentos

tendo por objetivo o desenvolvimento social, o lucro e a satisfacao plena do cliente.
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Valores

Seriedade, competéncia, compromisso, eficiéncia e inovagao.

e Obras

A empresa possui cerca de 2000 casas contratadas para construcao, sendo
que 1000 delas j& estdo em andamento ou em fase inicial. Todos empreendimentos
da construtora concentram-se no Estado do Rio Grande do Sul, estando grande
parte deles concentrada na regido norte do Estado, préximo da cidade de Rodeio
Bonito, onde a empresa possui uma estrutura que possibilita maior nimero de
construcBes paralelamente. Esta estrutura conta com um depdsito no qual ocorre a
estocagem de material de construcdo (a compra de matéria prima em grande
guantidade possibilita a negociacdo de melhores precos com os fornecedores) e a
fabricacdo de formas para fundacéo, ferragens e tesouras para cobertura das casas
(os empreiteiros recebem o material pronto e montado, agilizando o processo de
construcdo e aumentando a produtividade da equipe). Para isto a Marma possui um
engenheiro residente na regido, uma gerente administrativa, uma supervisora de
almoxarifado, um apontador de obras, dois motoristas e dois ajudantes para auxiliar
nas descargas dos caminhdes que realizam as entregas de material, além de 12
funcionarios trabalhando nas producdes de ferragens e de madeira, e um diretor
responsavel pela operacionalidade destes processos.

Além da equipe do Centro de Distribuicdo (CD) de Rodeio Bonito, a empresa
conta com mais 6 funcionarios no escritorio de Porto Alegre, distribuidos nos setores
de engenharia, compras, financeiro e custos, além de diversos prestadores de

servicos nas areas de engenharia e arquitetura e um consultor gerencial.
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Figura 1 — Foto da obra no loteamento Caravagio, em Osorio — RS.

Fonte: Foto retirada no local.

e Parceiros

A Marma Construcfes trabalha em parceria com prefeituras municipais e
agentes financiadores. No PSH - Programa de Subsidio a Habitacdo de Interesse
Social — os maiores parceiros sdo o Banco Familia Paulista de Crédito Imobiliario e
Banco Cobansa; o Programa Minha Casa Minha Vida € financiado pela Caixa
Econdmica Federal.

http://www.cidades.qgov.br/psh

http://www.minhacasaminhavida.qgov.br/

http://www.familiapaulista.com.br/

http://www.cobansa.com/index.php

e Fornecedores

A empresa busca firmar parcerias com seus fornecedores no intuito de
negociar pre¢cos mais baixos e melhores condi¢cdes de pagamento, mas também
existe o cuidado de nao se tornar dependente de um Unico fornecedor.

Devido ao fato de se trabalhar com programas habitacionais vinculados as
prefeituras, dentro das possibilidades da regido a construtora prioriza 0s


http://www.cidades.gov.br/psh
http://www.minhacasaminhavida.gov.br/
http://www.familiapaulista.com.br/
http://www.cobansa.com/index.php
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fornecedores locais, bem como faz com a mé&o de obra para a construcdo dos

empreendimentos.

e Comunicacéao e Marketing

A Marma Construcdes Ltda. ja conta com uma identidade visual concreta,
formada por logomarca e slogan. Neste ano de 2009 a empresa vem investindo em
pequenas acbOes de marketing, tendo criado pastas personalizadas, canetas,

chaveiros e calendarios, além do seu site na web www.marmaconstrucoes.com.br/

2} Concretizando o sonho da casa prépria | Marma Construcées - Internet Explorer -8 x|
Arquivo Editar Exibr Favoritos Ferramentas Ajuda ‘ ",'

00 NEGIP kOIS = JE

Endereco [&] http:/jmarmaconstrucoss.com.br B ks >

Pagina Inicial A Empresa Projetos e Acoes Noticias  Obras Links Contato

Marma JV,\

Construcoes

Concretizando o0 sonho.
da'casa propria.

ARM/\ CONSTRUCOES NOTICIAS

A Marma Construgéies atua no ramo da construgéo civil ha 17 anos e - ';’é%’;"g? ggl"]%%?ar:ggas
atualmente esta focada no segmenta da construgéo de casas do género MEMY para iniciar obras
popular. E uma empresa facilitadora na aquisicio da casa propria,
5 & Marma Propicia
trabalhando de forma simples, transparente e ohjetiva. A Marma Semhaoe e =l
[&] Concluido [T @ mtemet

Bimiciar| | (3 @ @ | S coxadeentrada-u.. | G mestercana3.0.4 | & windows Live Messenger | & [fer] O <fernanda.c... | 8] 1cc psc AN Lar...|[ €] Concretizando o so.. | % ©) (o2 @ WA 1122

Figura 2 — Site institucional

Fonte: www.marmaconstrucoes.com.br


http://www.marmaconstrucoes.com.br/
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Programa de Subsidio a Habitacéo de
Interesse Social

No municipio de Osério 30 casas ja
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Figura 3 — Site institucional

€ Internet # 100%

il (<

Fonte: www.marmaconstrucoes.com.br/obras

e Faturamento

A Marma Construcdes cresceu consideravelmente nos ultimos dois anos. O

grafico abaixo demonstra, em nameros, o crescimento referente aos anos de 2008 e

2009 (até o més de outubro).
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Gréfico 1 — Faturamento (2008/2009).

Fonte: Adaptado de Informacdes da empresa.

Em decorréncia de a empresa ter retomado suas atividades apenas no ano de
2008 e ndo haver registros de faturamentos anteriores a analise fica prejudicada. No
entanto, ao analisar o grafico acima (Grafico 1) fica nitido o crescimento da empresa
em termos de faturamento em 2009, se comparado com o ano de 2008. Embora os
dados ndo sejam suficientes para realizarmos conclusfes, o grafico sugere uma

tendéncia de crescimento da empresa.
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4 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura do presente trabalho servirA para orientar o
desenvolvimento do Balanced Scorecard para a empresa em estudo. Para facilitar a
compreensao do trabalho, esta etapa foi dividida em dois capitulos: 5.1 Balanced
Scorecard: traz a conceituagdo do BSC em termos gerais e dentro das quatro
perspectivas que ele trabalha; e 5.2 Projetando o Balanced Scorecard: trata de como
desenvolver o BSC em qualquer empresa e quais as etapas que permeiam uma

elaboracao consistente de um BSC.

4.1 BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard tornou-se uma importante ferramenta de gestdo
estratégica, pois, mais do que um exercicio de medicdo, o BSC motiva melhorias
nao-incrementais em areas criticas, como desenvolvimento de produtos, processos,
clientes e mercados. As organizagcdes que implantam as praticas do Balanced
Scorecard sao também conhecidas como “organizagdes focadas na estratégica”
(KAPLAN; NORTON, 2000).

O BSC é uma metodologia de gestdo que estabelece indicadores de
performance que sédo capazes de traduzir e desdobrar as estratégias organizacionais
em objetivos, medidas / indicadores, metas e iniciativas. E uma ferramenta que
permite capturar, descrever e transformar os ativos intangiveis de uma organizacao
em valor para os stakeholders (KAPLAN; NORTON, 1997; FILHO, 2006).

Essa ferramenta de mensuracdo de desempenho foi desenvolvida em 1992
por Robert Kaplan e David Norton, em 1994 foi transformada em instrumento de
comunicacdo e alinhamento da estratégia e em 1997 passou a ser vista como um
sistema de gestdo estratégica, possibilitando a organizacdo focada na estratégia
(COSTA, Ana, 2006).

A metodologia do modelo BSC permite medir o desempenho organizacional
sobre quatro perspectivas (Figura 4): financeira, do cliente (ou dos processos
externos), dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Kaplan e Norton
(1997), ao aplicar a metodologia nas empresas, identificaram algumas medidas

genéricas que aparecem na maioria dos scorecards das empresas:
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- Financeira: Retorno sobre investimento e valor econdmico agregado;

- Do cliente (Externa): Satisfacdo, retencdo, participacdo de mercado e
participacdo de conta;

- Interna: Qualidade, tempo de resposta, custo e langcamento de novos
produtos;

- Aprendizado e Crescimento: Satisfacdo dos funcionarios e disponibilidade

dos sistemas de informacdo.

Financeira
Para alcangarmos nossa viséo,
que resultado devemos gerar
para os nosso investidores e
grupos de interesse?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcancarmos nossa visé@o, que VI Sao NegOC|O

valor percebido devemos gerar Estratég | ca Para satlsf_azermos nossos Clientes,
para os nossos clientes? em quais processos devemos

nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Para alcangar a nossa visao, que
novos conhecimentos, competéncias
e talentos devemos desenvolver?

Figura 4 — Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Analisando a figura acima, pode-se observar que todos o0s aspectos estdo
inter-relacionados através da viséo e da estratégia da organizacdo, que sao o ponto
de partida do BSC.

‘O balanced scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a
estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de
desempenho, organizados segundo as quatro diferentes perspectivas elaboradas
por Kaplan & Norton. Tais medidas devem ser interligadas para comunicar um
pequeno numero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da empresa, a
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reducéo de riscos ou 0 aumento da produtividade.” (KALLAS; COUTINHO, 2005, p.
3).
Veremos, a seguir, como cada uma das quatro perspectivas do Balanced

Scorecard influencia no resultado final da estratégia empregada.

4.1.1 Perspectiva Financeira

As medidas financeiras do BSC sdo semelhantes as dos modelos
tradicionais: estdo, normalmente, relacionados a lucratividade, medida pela receita
operacional, retorno sobre o capital empregado ou valor econémico agregado. “Elas
indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucao, estao
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros” (KAPLAN; NORTON, 1997,
p. 26).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o0s objetivos financeiros precisam
desempenhar um papel duplo, auxiliando na definicdo do desempenho financeiro
esperado da estratégia e servindo de meta principal para os objetivos e medidas das
demais perspectivas do scorecard.

Os mesmos autores complementam que o setor de mercado, o ambiente
competitivo e a estratégia da unidade de negocios sdo os condicionadores dos
vetores da perspectiva financeira (KAPLAN; NORTON, 2004). Desta forma, para
definir o que é fundamental, ou seja, definir o conjunto de temas que sera mais
importante € preciso identificar a proposicao de valor e o estagio de desenvolvimento
do negécio (COSTA, Ana, 2006). E nesse sentido que Kaplan e Norton (1997)
dividem as possiveis estratégias financeiras adotadas pelas empresas e unidades de

negoécios através de trés diferentes fases de seu desenvolvimento:

1 - Crescimento: Empresas em crescimento encontram-se nos estagios
iniciais de seu ciclo de vida, possuindo produtos e servicos com significativo
potencial de crescimento, necessitando de altos investimentos, tanto em ambito
operacional como administrativo. Podem operar com fluxos de caixa negativos e
baixas taxas de retorno do capital investido. Para estas empresas o objetivo

financeiro global sera o percentual de crescimento da receita,
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2 — Sustentacdo: Empresas neste ciclo conseguem ainda atrair investimentos
e reinvestimentos, mas sao forcadas a apresentarem excelentes retornos sobre o
capital investido. A expectativa destas é a de manutencdo e a possibilidade de um
pequeno crescimento de mercado. Os objetivos financeiros sdo os relacionados a
lucratividade, normalmente vinculados a medidas como receita operacional e
margem bruta, retorno sobre investimento, retornos sobre capital empregado e valor
econdbmico agregado (EVA);

3 — Colheita: Nesta fase as empresas alcancam a maturidade, passando a
colher o resultado do que foi investido durante os ciclos anteriores. Durante esta
etapa, qualquer projeto de investimento deve ter periodo de retorno definido e curto,
com o0 objetivo principal de maximizacdo de fluxo de caixa. Nela ndo sdo mais
necessarios investimentos significativos e os objetivos financeiros sdo vinculados a
reducdo do capital de giro e geracdo de fluxo de caixa operacional. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 50, 51).

Identificando bem em qual das fases acima a empresa se encontra, fica mais
facil expressar o tipo de decisdo estratégica que sera tomada. Entretanto, “uma
gestédo financeira eficaz deve abordar tanto o lucro quanto o risco” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 53).

Foi verificado, ainda, pelos autores do BSC, que para as trés fases de
desenvolvimento das empresas, existem trés temas financeiros que norteiam a
estratégia empresarial:

1- Crescimento e mix de receitas: Refere-se a ampliacdo da oferta de

produtos e servi¢os, conquista de novos clientes e mercados, mudanca de
mix de produtos e servicos para itens de maior valor agregado e a
modificacdo dos precos de produtos e servicos;

2- Reducéo de custos e melhoria de produtividade: Refere-se a iniciativas no

sentido de baixar os custos diretos de produtos e servigos, reduzir 0s
custos indiretos e compartilhar recursos entre unidades de negdcios;

3- Utilizac&o dos ativos / estratégia de investimento: Refere-se a reducao de

capital de giro necessario para determinado volume e mix de negécio, bem
como para a melhor utilizagdo da base de ativo fixo, buscando a plena
capacidade e a eficicia na utilizacdo de recursos escassos e desfazendo-

se de gerarem retorno inadequado sobre o seu valor de mercado.
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Escolhendo-se os objetivos e medidas que mais se aplicam a empresa em
estudo, € importante salientar que “todos os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard deverdo estar a associados a consecucao de um ou mais
objetivos na perspectiva financeira” (KAPLAN; NORTON, 1997, pg.65).

4.1.2 Perspectiva dos Clientes (ou dos Processos Externos)

A perspectiva do cliente envolve os objetivos que irdo compor a proposicéo de
valor para o cliente. Para Kaplan e Norton (1997, p. 67) “a perspectiva dos clientes
permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados
relacionados aos clientes — satisfacao, fidelidade, retencao, captacéo e lucratividade
— com segmentos especificos de clientes e mercado. Além disso, permite a clara
identificacdo e avaliagdo das propostas de valor dirigidas a estes segmentos. As
propostas de valor sdo os vetores, os indicadores de tendéncias, para as medidas

essenciais de resultados na perspectiva dos clientes.”

Essas medidas sé&o relacionadas conforme a Figura 5 abaixo:

Participacao de
Mercado

Captacao de Lucratividade Retengao de
Clientes dos Clientes Clientes

Satisfagao dos
Clientes

Figura 5 - A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 72).
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Participacdo de Mercado: Reflete a proporcdo de negdcios num

determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume de vendas)
e demonstra a posicdo ocupada pela empresa nesse mercado.

Captacéo de Clientes: Mede a intensidade com que uma unidade de

negécios atrai ou conquista novos clientes ou negocios, ou seja, mensura a
capacidade da empresa em gerar novos clientes ou negécios.

Retencdo de Clientes: Controla, em termos absolutos ou relativos, a

intensidade com que uma unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes. Preocupa-se com a fidelizacdo / manutencdo de
clientes, vinculado ao tempo de relacionamento empresa x cliente.

Satisfacdo dos Clientes: Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de

acordo com os critérios especificos e pré-definidos de desempenho dentro da
proposta de valor estabelecida.
Lucratividade dos Clientes: Relaciona o lucro liquido de clientes ou

seguimentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para
sustentar esses clientes.

Esse processo de determinagédo das perspectivas dos clientes exige que 0s
gestores discutam e reflitam sobre quem é o cliente-alvo e qual valor deve ser
entregue a ele. Para isso, além das medidas essenciais citadas acima a empresa
deve monitorar seu desempenho através de metas especificas que devem estar de
acordo com atributos que servirdo para reter ou ampliar a base de clientes-alvo.
Para isso € necessario articular os objetivos e as metas para esses atributos, tais
como tempo, qualidade, desempenho e servico e preco e traduzi-los em medidas
especificas (KAPLAN; NORTON, 2004).

4.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva deve-se identificar os processos mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. E indicado desenvolver os
objetivos e medidas dos processos internos apos formular os objetivos e medidas
para as perspectivas financeira e do cliente, pois esta sequéncia permite que a
empresa focalize as métricas dos processos internos condizente com o0s objetivos
dos clientes e acionistas (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Para Kaplan e Norton (1997, p. 101), “cada empresa usa um conjunto
especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados
financeiros.” Para eles um modelo de cadeia de valor (Figura 6) deve incluir trés
processos principais:

Inovacédo: Consiste basicamente em dois componentes. No primeiro,
realizam-se pesquisas de mercado, com a finalidade de identificagdo do tamanho do
mercado, a natureza das preferéncias dos clientes e os pontos de preco de cada
produto ou servico. No segundo, devem-se idealizar mercados e oportunidades
inteiramente novos para produtos e servigos que a empresa pode oferecer.

Operacdes: Este processo representa a onda curta da criagdo de valor nas
empresas. Ele tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina com
a entrega do produto ou a prestacédo do servico. E de suma importancia a entrega
eficiente, regular e pontual dos produtos e servigos aos clientes.

Servico poés-venda: Inclui garantia e concerto, correcdo de defeitos e

devolucdes, e processamento dos pagamentos, como a administracado do cartdo de

crédito.

Processo de
Servico pds-
venda

Processo de Processo de
Inovacdo Operacies

Identlflcagan dealizar . ) Entregar . Satisfagao
dos \ certcar N 2en Fr;g[gfs.\_ oo\ Sericos e
oS! q .

Hecessidades HEFCEEI:I / F'c::ll.tc'h Semicos Prestar / Clientes ecessidades
dos Cllente5/ y, Servigos i / e ,/ - o dos Clientes

Figura 6 - A Perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de Valores Genérica
Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 112).

A cadeia de valor possibilita maior facilidade de visualizacdo de processos
criticos, e como consequéncia, a identificacdo dos melhores indicadores de

desempenho que os megcam (COSTA, Adriano, 2006).
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4.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Conforme Kaplan e Norton (1997), “os objetivos estabelecidos nas
perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos revelam onde a empresa
deve se destacar para obter um desempenho excepcional. Os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita
a consecucgao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.”

A perspectiva de aprendizado e crescimento envolve as caracteristicas
intangiveis da empresa como: conhecimento, competéncias, habilidades, sistemas
de informacdes, aspectos culturais, de lideranca, etc., as quais auxiliam e d&o
suporte para que a organizacdo seja capaz de atingir os objetivos das trés
perspectivas anteriores (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os trés componentes essenciais da perspectiva de Aprendizado e
Crescimento - capital humano, capital da informacdo e capital organizacional -
representam de forma definitiva os ativos intangiveis da organizacdo. Esses
componentes sdo a base de todo o sustento da estratégia da organizacdo ao longo
prazo e devem ser conectados coerentemente uns com os outros e alinhados aos
processos internos criticos (KAPLAN; NORTON, 2004).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a mudanca no papel do funcionario, antes
contratado para realizar tarefas mundanas e repetitivas, € a base para o
investimento na formacdo e treinamento dos empregados. As necessidades de
negocios atuais pedem por funcionarios que participem dos resultados da empresa,

sendo treinados a oferecer as melhores solugdes para cada tipo de situacao.

4.2 PROJETANDO O BALANCED SCORECARD

O ponto de partida do BSC é a tradugéo da misséo, da visdo e dos valores da
empresa. Estes norteadores estratégicos sdo desdobrados em objetivos estratégicos
dentro de quatro perspectivas: financeira, dos clientes (ou dos processos externos),

dos processos internos e do aprendizado e crescimento. As perspectivas séo, entao,
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agrupadas em um mapa estratégico que é o meio pelo qual se operacionaliza a
vinculacao do planejamento estratégico e o planejamento operacional (COSTA, Ana,
2006).

Essa sistematica pode ser compreendida com maior clareza na ilustracdo da

Figura 7 a seguir.

Misséo
Porque Existimos

Valores
O que é Importante para nés

Visao
O que queremos Ser

Estratégia
Nosso Plano de jogo ou Plano de V6o

Mapa Estratégico
Traduz a Estratégia

Balanced Scorecard
Mensuracgéo e Foco

Metas e Iniciativas
O que precisamos Fazer

Objetivos Pessoais
O que preciso Fazer

Resultados Estratégicos
Acionistas Clientes Processos eficientes Colaboradores Motivados
Satisfeitos Encantados e eficazes e preparados

Figura 7 — Processo de criacdo de valor
Fonte: KAPLAN; NORTON (2004, p. 35).

Sendo a primeira etapa do BSC a traducdo dos norteadores estratégicos da

empresa, € importante analisar quais as caracteristicas de uma misséo, visdo e

valores bem concebidos.

4.2.1 Norteadores estratégicos

A missdo de uma empresa deve declarar a razdo de ser da organizacao, as
necessidades sociais a que ela atende e seu foco fundamental de atividades (FNPQ,
2004). Uma missdo bem concebida define o propdsito Unico e fundamental da

empresa em termos de produtos e servigos oferecidos, bem como mercados a que
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serve e preocupacdo com demais grupos de interesse. Ou seja, deve abranger os
seguintes topicos: para quem existe, por que existe, a que necessidades atende,
qual € seu objetivo ultimo, qual é a sua funcdo basica e quais sdo os stakeholders
mais importantes (RAMPERSAD, 2004).

J4 a visdo deve expressar um propdsito inspirador que evite se basear
unicamente nos interesses dos stakeholders, ou seja, tdo somente valorizar o lucro
em detrimento de outras areas da empresa. Além disso, deve descrever alguns
padrées de comportamento que sirvam como ponte a estratégia (RAMPERSAD,
2004). A visao tem a intengdo de direcionar os rumos de uma organizagdo. Em
outras palavras, é “o estado que a organizagao deseja atingir no futuro e a rota de
transformacao necesséria para alcanca-lo” (FNPQ, 2004, p. 55).

E os valores sao os “entendimentos e expectativas que descrevem como o0s
profissionais da organizagdo se comportam” (FNPQ, 2004). Sdo os principios
permanentes nos quais todas as relagdes organizacionais estdo baseadas e
determinam como as pessoas trabalham para realizar a visdo (RAMPERSAD, 2004).

ApoOs determinadas a missdo, visdo e valores da organizagdo torna-se
possivel definir a estratégia global da empresa. Essa estratégia ser4 desdobrada em
objetivos e medidas que expressem a sequéncia dos resultados esperados das
acOes que deverdo conduzir a empresa no cumprimento da estratégia.

Uma das formas de visualizar esses dois aspectos de uma forma clara e

objetiva é através da Analise da Matriz SWOT.

4.2.2 Anélise SWOT

A Andlise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analise de ambiente
no qual uma organizacdo esta inserida. Essa estrutura surgiu nos anos 60 quando
comecaram discussdes a respeito da combinagao das “forgas” e “fraquesas” de uma
empresa com as “oportunidades” e “ameacas” (ou riscos) que ela enfretava no
mercado (GHEMAWAT, 2000).

Essa analise veio a ser conhecida como SWOT que, em seu sentido literal,
significa  Strengths  (Forcas), @ Weaknesses (Fraquezas), Opportunities

(Oportunidades) e Threats (Ameacas).
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Em outras palavras, a analise SWOT é uma analise do ambiente interno
(Forcas e Fraguezas) e ambiente externo (Oportunidades e Ameacas). O primeiro é
resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos proprios membros da
organizacao e pode, portanto, ser controlado pelos préprios dirigentes da empresa.
Ja o segundo esta fora do controle da organizacdo, mas deve ser conhecido e
monitorado com frequéncia, com o intuito de aproveitar as oportunidades e evitar as
consequéncias das ameacas.

Baker (2005) sugere alguns tdépicos importantes a serem analizados para

realizar o processo de montagem da matriz SWOT (Quadro 1).

Forgas e Fraquezas Oportunidades e Ameacas
» Macroambiente
» Capacidade da empresa de: — Politico/regulador
— Conceber/projetar — Econdmico
— Comprar — Tecnaoldgico
— Produzir — Social
— Distribuir,
— Comercializar = Ambiente de mercada/setor
— ZENICO — Tamanho e potencial do mercado
— Financeira — Comportamento do cliente
— Gerenciar — Segmentagio
— Procurar oportunidades de mercado onde| - Fomecedaores
possa utilizar suas forgas. — Canais
— Praticas do setor
— Lucratividade do Setar

Quadro 1 — Montagem da Matriz SWOT
Fonte: Adaptado de BAKER, 2005.

A Analise SWOT serve, portanto, como base para a gestdo e planejamento

estratégico para qualguer empresa, sendo Util para posicionar ou verificar a posi¢ao

estratégica da empresa no ambiente em que estiver inserida.

4.2.3 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso sao 0s pontos chave para 0 sucesso da

empresa, ou seja, € 0 julgamento do que € necessario para que a missao da
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empresa seja bem sucedida e de quais fatores terdo maior impacto sobre o
resultado.

Os fatores criticos de sucesso sdo definidos com base na visdo
organizacional. “Trata-se das areas em que a empresa deve ser excelente para
sobreviver, ou aquelas que sédo de extrema importancia para o seu sucesso. [...] S&o
fatores que, relacionados com as competéncias essenciais, possibilitam que a
organizacao se destaque no mercado.” (RAMPERSAD, 2004, p. 108).

Esses fatores servem de orientacdo para a organizacdo e podem ser
fundamentais para seu sucesso ou fracasso. Rampersad (2004) sugere perguntas
bésicas para a formulagéo dos fatores criticos de sucesso, conforme segue:

Em que baseia nossa vantagem competitiva?

De que maneira geramos lucro?

Que habilidades e capacidades nos tornam Unicos?

Como controlar nossos processos de negoécios basicos para torna-los mais
valiosos?

Como garantir o sucesso no futuro?

Os Fatores Criticos de Sucesso sao relacionados as quatro perspectivas do
scorecard e dao sustentacdo a formulacdo dos objetivos, indicadores, metas e

planos de acédo da empresa.

4.2.4 Objetivos, indicadores, metas e iniciativas organizacionais

Ap6s a definicho da estratégia da empresa através da andlise dos
norteadores estratégicos, da compreensdo dos ambientes interno e externo dos
quais a organizagdo esté inserida e da definicdo dos fatores criticos de sucesso da
organizacdo, deve-se traduzir esses elementos em objetivos e medidas
operacionais.

Primeiramente devem-se definir os objetivos estratégicos da empresa. Para
iISSO € necessario o apoio e um consenso dos dirigentes sobre 0s principais

propésitos dos projetos.
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Segundo Kaplan e Norton (1997, p.308), os objetivos do programa serviréo
para:

Orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard,;

Obter o consenso entre os participantes do projeto;

Estabelecer a estrutura para os processos de gestédo e de implementacao que

decorrem da construcéo do primeiro scorecard.

Para Rampersad (2004, p. 109), “os objetivos estratégicos sédo resultados
mensuraveis, derivados dos fatores criticos de sucesso, com o propdsito de realizar
a visdo da organizagao. Por meio de verbos de agéo, descrevem sucintamente os
resultados visualizados”.

Uma vez definidos os objetivos que precisam ser alcancados para cumprir a
estratégia, deve-se identificar a forma de acompanhar o resultado do esforco em
alcanca-los (COSTA, Ana, 2006).

O segundo passo €, portanto, definir os indicadores para avaliar o
desempenho dos objetivos tracados e o funcionamento dos processos.

Segundo FNPQ (2004), indicadores sao dados ou informa¢des numéricas que
quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o desempenho
de processos, produtos e da organizagcdo como um todo.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 320) “o objetivo essencial da selecao de
indicadores especificos para o scorecard € a definicdo de indicadores que melhor
comuniquem o significado da estratégia”. O conjunto de indicadores, contudo, deve
conter um numero reduzido de medidas para ser de facil utilizacdo e evitar que os
gestores percam o foco da estratégia ou se percam na diversidade de indicadores
possiveis (COSTA, Ana, 2006).

“Para cada indicador considerado importante, é preciso definir metas de
desempenho necessdrias para o cumprimento dos objetivos estratégicos e,
consequentemente, da estratégia” (COSTA, Ana, 2006, p. 41).

As metas é que irdo definir os niveis de desempenho pretendidos para um
determinado periodo de tempo e servirdo como referéncia para avaliar o resultado
das acoes.

Ana Costa (2006) complementa que o ideal € que se estabelecam metas para

curto, médio e longo prazos, iniciando pelo estabelecimento de metas de longo



31

prazo, ja que o curto prazo nada mais € do que uma imposi¢do do que se quer no
longo prazo.

Definidos os objetivos, indicadores para quantificar o desempenho do
processo e as metas, devem-se definir quais sdo as iniciativas/acdes necessarias
para se atingir as metas estabelecidas e, logo, 0os objetivos tracados para cada
perspectiva.

Da mesma forma que as metas séo tracadas para curto, médio e longo prazo,
o plano de acdo também deve ser estabelecido diferentemente para cada um
desses niveis. Ana Costa (2006) afirma que para os objetivos serem alcangados
nenhuma das metas deve ficar sem um plano de acéo relacionado. Principalmente
as de curto prazo, pois provavelmente serdo acdes que requerem recursos que

devem estar refletidos no orcamento.

4.2.5 Relacdes de causa e efeito

De um modo geral, as relagbes de causa e efeito significam que todos os
objetivos estratégicos séo interligados e afetam uns aos outros. Segundo Kaplan e
Norton (1997, p. 155), “um scorecard adequadamente elaborado deve contar a
histéria da estratégia da empresa através de uma sequéncia de relacdes de causa e
efeito. O sistema de mensuracdo deve explicitar as relacdes (hipoteses) entre 0s
objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas, de modo que possam ser
gerenciadas e validadas.”

Isso significa que o scorecard deve demonstrar, por exemplo, como um
objetivo alocado na perspectiva aprendizado e crescimento repercute nos processos
internos da empresa, que por sua vez impactam nas relagcbes com os clientes da
empresa que, logo, afetardo os objetivos financeiros da empresa e assim por diante.

Seguindo essa logica de interligacdo dos objetivos em relacdes de causa e
efeito é possivel analisar se 0s objetivos estdo todos voltados a estratégia principal
da empresa e se ha algo que possa estar comprometendo essa estratégia, podendo

ser descartado ou realizado em outro momento.
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5 METODO DE PESQUISA

Para atingir os objetivos a que este trabalho se prop0s realizar-se-4 um
estudo de caso.

Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas situacdes
para contribuir com o conhecimento que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fenédmenos
relacionados. “[...] o estudo de caso permite uma investigagao para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real — tais como
ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e a maturacdo de setores
econdmicos.” (YIN, 2005, p. 20).

Yin (2005) complementa que os estudos de caso representam uma Otima
estratégia quando se colocam as questdes do tipo “como” e “por que”. Esse tipo de
questdo, de carater explanatério, acaba levando ao uso de estudos de caso,
experimentos ou pesquisas historicas. “Isso se deve ao fato de que tais questdes
lidam com ligacdes operacionais que necessitam serem tragadas ao longo do tempo,
em vez de encaradas como meras repeticdes ou incidéncias” (YIN, 2005, p. 25).

Para complementar o estudo de caso, sera realizado uma pesquisa de carater
exploratdrio, consultando-se, principalmente, dados secundarios sobre o mercado de
construcdo civil em geral e de moradias populares, tendéncias e caracteristicas
gerais do setor. Através desse estudo serd possivel desenvolver uma matriz SWOT
da empresa que dara suporte para definicdo dos objetivos estratégicos da empresa
e, conseqguentemente, para a criacdo de indicadores, metas e planos de acdo do

Balanced Scorecard.
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6 RESULTADOS DO ESTUDO

Neste capitulo serd demonstrado todo o processo de desenvolvimento do
Balanced Scorecard na empresa em estudo, os resultados obtidos ao elaborar o
BSC, bem como as sugestdes de implantacdo do mesmo a empresa.

Para desenvolver um BSC para a Marma Construcdes, foram realizados
encontros da diretoria da empresa com o consultor estratégico contratado, a fim de
definir os reais objetivos do projeto, bem como revisar alguns norteadores

estratégicos anteriormente definidos.

6.1 REVISAO DOS NORTEADORES ESTRATEGICOS

Conforme relatado na revisdo de literatura contida neste trabalho, o primeiro
passo para formular um BSC para qualquer empresa € partir dos norteadores
estratégicos — missdo, valores e visdo — para determinar a estratégia final que a
empresa deseja seguir.

Ao analisar a missdo da Marma Construcfes em contraste com o que diz a
literatura foi observado que a missdo concebida pela empresa estava incompleta,
nao condizia em sua totalidade com a realidade da mesma. Desta forma, foi
elaborada uma nova missao de acordo com os aspectos discutidos.

A visdo também foi modificada, tornando-se mais objetiva e buscando
demonstrar o estado que a empresa deseja atingir no futuro e direcionar 0s rumos
que deseja seguir.

Os valores também foram revisados juntamente com os dirigentes da
empresa e observou-se que 0os mesmos estavam de acordo com a realidade da
construtora, ndo necessitando de alteracoes.

Abaixo pode ser observada a evolugdo dos norteadores (misséao, visao,

valores), conforme definido pelos dirigentes da Marma Construgdes (quadro 2).
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ANTERIOR ATUAL

Produzir iméveis com qualidade a um preco
justo, facilitando ao consumidor a aquisi¢éo de
~ sua casa prépria e de modo a atender as
MISSAO necessidades de nossos parceiros financiadores
Por que Facilitar a aquisicdo da casa propria de forma e possibilitar o crescimento da empresa como um

existimos? simples, transparente e objetiva. todo.
VISAO Aplicar os valores da empresa na construcédo de
O que seus empreendimentos tendo por objetivo o Estar entre as dez melhores construtoras
queremos  desenvolvimento social, o lucro e a satisfagdo regionais mais destacadas no segmento popular
ser? plena do cliente. até dezembro de 2010.
VALORES
: Oque €  Seriedade, competéncia, compromisso, eficiéncia e Seriedade, competéncia, compromisso, eficiéncia
importante? inovagdo e inovagéo

Quadro 2 - Norteadores estratégicos

Fonte: Autoria propria.

Determinadas a misséo, visao e valores da Marma Construcdes Ltda., foi feita

a avaliacdo do ambiente.

6.2 ANALISE SWOT

A avaliacdo do ambiente, elaborada através da analise da Matriz SWOT
(Quadro 3) foi feita com base nas informacdes contidas no inicio do presente
trabalho, que tratam da descricdo da empresa e do mercado de construcéo civil, em
especial de construgdo de moradias populares.

As informacdes relatadas na Matriz foram imprescindiveis para a defini¢cdo
dos objetivos da empresa. Cada fraqueza esta sendo contemplada de alguma forma
nos objetivos para que venham a se tornar forcas no futuro, bem como as forgas
encontradas estdo dando suporte as acdes de melhoria que precisam ser
executadas. Da mesma forma, foi tomado o cuidado de tentar aproveitar a0 maximo
as oportunidades do setor e trabalhar para que as ameacas existentes nao

prejudiquem o desenvolvimento da empresa.



PONTOS FORTES

e Mercado em franca expanséo;

e Proximidade dos fornecedores —
facilidade em retornar negociagdes
programadas e implantacdo de acordos e
negociagbes futuras baseadas em
volume;

e Divulgagdo da construtora junto aos
municipios, estado e demais segmentos
envolvidos em seu nicho;

e Site na Internet da construtora mostrando
o andamento das obras. E também uma
forma de obter sugestdes de melhoria e
ter uma maior aproximagdo com o cliente
fidelizando-o e impactando a imagem da
empresa de forma positiva.

PONTOS FRACOS

e Dificuldade de inovar, diferenciar-se no
mercado;

e Baixo fluxo de caixa;

e Grandes empresas do setor sdo dotadas
de maior poder de negociagdo, maior
capital de giro, etc;

e Empresas a mais tempo no mercado se
encontram  com um leque de
oportunidades maiores.

OPORTUNIDADES

e Boas relagbes com o0s parceiros
financiadores dos projetos;

e Poucas barreiras, 0s grandes
concorrentes tém foco em maiores

nichos de mercado e ainda ndo se
sedimentaram como referencia no
segmento de construcao popular;

e Aproveitar o momento politico de
incentivo a habitagdo para consolidar a
imagem e o nome da empresa no
mercado.

AMEACAS
e Auséncia de um profissional que promova
rotina de inspecéo do processo produtivo;
e Falta de feedback consistente entre os
setores produgdo/ administrativo;
e Atraso no prazo de entrega do imdvel
(clientes descontentes);
¢ Capacidade limitada para executar obras
em etapas simultaneas devido a falta de
estrutura e equipe de engenharia pequena;
e Controle de estoque com baixa integragédo
entre CD e Compras;
e Falta de padronizagdo de processos
produtivo, de planejamento e de compras;
e Falta de atencdo as ameagas juridicas nos
campos contratual e trabalhistas.

Quadro 3 — Matriz SWOT
Fonte: Autoria propria.
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ApOs revisar 0s norteadores estratégicos e compreender o setor no qual a

Marma Construcdes esta inserida foi possivel definir a estratégia da empresa, bem

como 0s objetivos que viabilizardo a execucao dessa estratégia.
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Seguindo as etapas sugeridas por Kaplan e Norton (1997) para a definicdo da

estratégia, foi elaborado um fluxograma da Marma Construcdes Ltda. (Figura 8) que

exemplifica esse processo.

°]
<L
)
@
2

Estar entre as dez melhores construtoras regionais mais
destacadas no segmento popular até dezembro de 2010.

Produzir iméveis com qualidade a um prego justo,
facilitando ao consumidor a aquisicdo de sua casa
propria e de modo a atender as necessidades de nossos
parceiros financiadores e possibilitar o crescimento da

empresa como um todo.

Ser uma marca reconhecida
Inovar em produtos e servigos
Manter qualidade

[Aumentar a margem de lucro

Rentabilidade e Crescimento;
Expandir as oportunidades de receita;
Aumentar a margem de lucro.

ANALISE SWOT
SRR o e SR g

Qualidade nos servigos prestados;
Inovagdo no processo de construgao;
Marca sedimentada.

- Dividgaciio da | - a mas tompo
construtom ko 0% o
reciNos,  estado  © encontram am wm loqe
dormaes segmentos de
envolvidos  em  seu makones.
necha,

- Ste oo da
construtomn o
sudarento das obras. 1=
tambom wma foma oo
obler  sugestdes  de
OmOnNa © tor LI M
e e
chonte o e
mpactando @ Enagem
da de  foma
nrsiva,

OPORTUNIDADES
Boas relages com os | - Auroncia de wn
prarceiros 8 profsonal que promaves
dos projetos. rotina  de  wspegBo  do

- Poucs s, o proces=a 3
grandes concomentes FoMa  de feodbock
thm foco am mesones conastente et as
richos e mercado e satares rodugial
aantia e - 3
it —— cana | - Ao no  prara  de

na movel
de construgSo popuk, (clente=: descontentes)

- o staataa paas
politica de  mcentive 3 ek obraz
habsaciio oM ctapas s
Consoldar 2 anagem © o | devido 2 falla de estruts ©
nUme da CmgMesa 10 | CruEpe de enpenhana POna;
mercada, Controle de cstoque com

boixa  eleoraco
G2 & Gompwars;
- Folta de padronzacio de

- Folta  do | atoncio o

Gestao das operagdes;
Comunicagdo interna.

Desenvolver pessoas;
Sistemas de informagdo;
Cultura organizacional.

Figura 8 — Objetivos estratégico da Marma Construcdes Ltda.

Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON (2006).
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6.4 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Neste capitulo os objetivos da empresa serdo avaliados dentro das quatro
perspectivas do Balanced Scorecard. Nesta fase, a Matriz SWOT foi de extrema

importancia na definicdo dos objetivos que possibilitardo a execucdo da estratégia.

6.4.1 Financeira

De acordo a literatura de Kaplan e Norton a Marma Constru¢des Ltda pode
ser enquadrada no estagio de crescimento, ja que possui servicos com significativo
potencial de crescimento e ainda necessita de investimentos financeiros tanto no
ambito operacional quanto no administrativo. Para possibilitar esse aporte em
investimentos a empresa reinveste todo o lucro gerado.

A Marma Construcfes tem por seu objetivo final o lucro e busca atingi-lo
através do aumento de seu faturamento e aumento do nimero de casas construidas
por ano. No entanto, ao invés de expandir sua area geogréafica de atuacdo, os
dirigentes da empresa decidiram aumentar a atuacdo da construtora nas préprias
regides onde ja possuem empreendimentos. Essa decisdo se deu a partir da
avaliacdo de que ainda existe um déficit habitacional alto nestas regifes. Sendo
assim, com a criacao do programa Minha Casa Minha Vida do Governo Federal em
parceria com a Caixa Econémica Federal, a Marma optou por auxiliar os municipios
nos quais ja construira pelo Programa PSH a aprovarem projetos para a construcao
de mais nucleos habitacionais através do novo programa de incentivo habitacional.
Com isto, a empresa tem possibilidade de aproveitar a estrutura ja montada

anteriormente nestas regides, reduzindo seu custo de construcao.

6.4.2 Dos Processos Externos

Nesta perspectiva foram avaliados os aspectos mais importantes da imagem

da construtora no mercado perante seus clientes e parceiros.
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Com base no resultado da analise SWOT, foi possivel chegar a algumas
defini¢cdes.

O principal objetivo da empresa com relacdo a processos externos € a
sedimentacdo da marca Marma Constru¢des Ltda. no mercado regional onde
atua. O objetivo é ser referéncia no mercado de constru¢des populares nessas
regides. Para isto, € fundamental apresentar produto e servi¢os diferenciados e
de alta qualidade, mesmo em se tratando de um segmento onde o mais

importante é o custo final.

6.4.3 Dos Processos Internos

Para atingir os objetivos levantados na Perspectiva anterior, foi identificado
gue a empresa tem que ser capaz de ter a gestao de suas operagdes e possuir boa
comunicacao interna, a fim de que os processos fluam de forma rapida e eficiente.

Estruturar uma equipe de engenharia que atenda a demanda crescente de
obras é o primeiro passo. A partir disso, deve-se priorizar o planejamento das obras
para assim criar uma programacao de compras e logistica de entrega de material

nas obras.

6.4.4 Do Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva pode ser considerada a mais dificil de ser mensurada, ja que
se trata justamente de medidas consideradas intangiveis, de dificil mensuracéo. E
muito dificil mensurar conhecimentos, competéncias, habilidades, etc.

Os principais objetivos definidos pelos dirigentes da Marma Construcdes
foram o desenvolvimento de pessoas, sistemas de informacdo eficientes e a
propagacéo da cultura organizacional.

A perspectiva do aprendizado e crescimento torna-se, portanto, a base e o
ponto de partida para que a empresa consiga atingir os objetivos tracados nas

outras trés perspectivas.
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6.5 INDICADORES, METAS E PLANO DE ACAO

Para cada um dos objetivos tracados para a elaboracdo do BSC da Marma
Construcdes foi necessario definir indicadores capazes de avaliar o desempenho
destes objetivos; metas que indiqguem os niveis de desempenho pretendidos pela
organizacdo; bem como quais as iniciativas/ acées que devem ser tomadas para que

se possibilite que as metas sejam atingidas.

O quadro a seguir, demonstra estas informacdes para cada um dos objetivos

tracados.
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PERSPECT. OBJETIVOS INDICADORES METAS PLANO DE ACAO
Rentabilidade e Aumentar 100% ao 1. Reduzir os custos das
Crescimento % Faturamento | ano casas;
2.Trabalhar com precos de
Expandir as oportunidades N° casas venda mais elevados;
FINANCEIRA de receita construidas / ano 3.C9ntgtar d|retam_ente as
indUstrias e negociar
Déficit habitacional Duplicar o n° de volumes.
Aumentar a margem de das cidades onde casas construidas / | 4. Associar-se a consorcios
lucro atua ano de compra.
Qualidade nos servicos Que os produtos e 1. Criar um sistema de
prestados servigos oferecidos | @uditorias e controle de
Inovacs d diferenciem-se dos qualidade;
&40 No processo de % de lembranca da 2. Investir em marketing para
PROCESSOS marca quando Ser citad o~y sedlmentar'a marca; -
EXTERNOS referido ao assunto | S€r citada em 50% 3. Dar continuidade a analise
casas populares dasvezesemquea |de tendéncias e
Marca sedimentada (qualidade) populagdo for desenvolvimento de estudos
questionada sobre 0 | com o objetivo de atender as
assunto moradia expectativas da populagdo
popular (clientes).
s deghras o | zerar o casos e |1 Aprmorara ogistca e
5 . P . P ievido distribuicdo de material;
Gestao das operacdes entrega de material | a falta de material 2. Melhor o planejamento de
Tempo médio de | Reduzir 30% o tempo | obras;
PIT\I?CE:IEE%%S conclusdo da obra | médio de concluséopde 3. Melhorar a comunicacao

Comunicacéo interna

% de erros devido a
falha na comunicacéo
interna (entre
setores)

uma casa

Zerar os casos de falha
na comunicagao interna

interna, através de reunibes
de rotina, bem como
integracéo do grupo e
processos de feedback.

APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO

Desenvolver pessoas

N° de treinamentos
por funcionario

1 treinamento por
semestre

Sistemas de Informacao

Habilidades
necessarias para a
funcéo

% de retorno de
informacdes
necessarias

70% dos funcionarios
desenvolvam as
habilidades necessarias
para sua atividade

100%

Cultura organizacional

N° de reunibes de
alinhamento
estratégico

Reunibes mensais
com a equipe de
funcionarios

1. Criar um sistema informatizado
que abranja producéo, custos e
estoque, adequado as
necessidades da empresa com
referenciais de controles
gerenciais;

2. Disponibilizar cursos e
treinamentos aos funcionérios;
3. Acompanhamento funcional,
plano de desenvolvimento de
competéncias / habilidades e
plano de carreira.

Quadro 4 — Indicadores, metas e planos de acdo - Objetivos Financeiros,

Processos Externos, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

Fonte: Autoria propria




41

7 CONCLUSOES

Tendo em vista que a construgdo de um Balanced Scorecard bem sucedido
deve partir do consenso da alta administracdo da empresa, conforme comentam
diversos autores sobre o assunto, pode-se dizer que, neste aspecto, a Marma
Construcdes teve um 6timo comeco. Em funcdo de que os dirigentes da empresa ja
tinham consciéncia da importancia de ter uma estratégia alinhada aos objetivos da
empresa, principalmente neste momento de reestruturacdo pelo qual a Marma
Construcdes esta passando, onde uma estratégia mal definida poderia prejudicar o
sucesso da empresa no futuro.

Este consenso entre a diretoria da empresa €, como a propria teoria ja diz,
primordial para que se consiga implementar um sistema de mensuracdo de
desempenho em qualquer empresa. Os responsaveis pela criacdo do Balanced
Scorecard, Kaplan e Norton (1997, p. 153) afirmam que “as empresas que
conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuracdo tém muito mais
probabilidade de executar sua estratégia porque conseguem transmitir objetivos e
metas.”

A metodologia criada por Kaplan e Norton para o desenvolvimento e
implantacdo do Balanced Scorecard é eficaz justamente por ensinar como
determinar uma estratégia ou, pelo menos, instigar a reavaliar a estratégia ja
existente, para s6 entdo dar prosseguimento a definicdo dos objetivos e metas que
permitirdo a execucado da estratégia.

Este processo de definicAo da estratégia da empresa possibilitou aos
dirigentes da Marma Constru¢cdes visualizarem com maior clareza quais 0s reais
objetivos da empresa, dando inicio entdo a estruturacdo de um planejamento eficaz.

O momento de definicdo dos indicadores, metas e planos de acdo para se
atingir os objetivos tracados foi bastante interessante, pois a partir dessas reflexdes
surgiram diversas alternativas para resolver problemas ja existentes na empresa e
até entdo sem solucao.

A realizacédo deste trabalho resultou no desenvolvimento do BSC da Marma
Construcdes Ltda., que sera utilizado de guia para a implantacdo da estratégia da
empresa daqui para frente. Entretanto, ficou claro a partir deste trabalho, que a
realizacdo do BSC foi apenas a primeira etapa de um processo de reflexao sobre a

estratégia da empresa e quais as acdes que serdo tomadas para se atingir essa
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estratégia com eficiéncia. Esse processo demanda tempo e dedicacdo da alta
administracdo e, principalmente, exige que o0s participantes compreendam a
esséncia de desenvolvimento do BSC para que se consiga entdo, a partir do
planejamento estratégico delineado, implantar um sistema eficaz de tomada de

decisdes e monitoramento de resultados da empresa.
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