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Resumo:

Este trabalho apresenta uma forma pouco usual de medir o desempenho operacional das entidades e
empresas. Denominado Grafico Radar, suas origens remontam a primitivo harmonograma, incorporando
também os procedimentos da analise SAMOT. Inicialmente o trabalho tece comentarios sobre o surgimento dos
gréficos de barras e sua utilizagdo no plangjamento, controle e programacéo da producédo, na sequéncia,
demonstra que o Gréfico Radar se diferencia de outros instrumentos de controle, empregados na visualizacdo
do desempenho, por substituir linhas e barras por areas de desempenho. Um exemplo de aplicacéo encerra o
trabalho.
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Aplicacao do Grafico Radar na avaliacio do desempenho das
empresas de construcao civil

Resumo

Este trabalho apresenta uma forma pouco usual de medir o desempenho operacional das
entidades e empresas. Denominado Gréfico Radar, suas origens remontam a primitivo
harmonograma, incorporando também os procedimentos da andlise SWOT. Inicialmente o
trabalho tece comentdrios sobre o surgimento dos graficos de barras e sua utilizacdo no
planejamento, controle e programag¢do da producdo, na seqii€ncia, demonstra que o Gréfico
Radar se diferencia de outros instrumentos de controle, empregados na visualizacdo do
desempenho, por substituir linhas e barras por 4reas de desempenho. Um exemplo de
aplicagdo encerra o trabalho.

Palavras-chave: Grifico Radar. Desempenho Empresarial. Graficos de Controle.

Area Tematica: Controladoria.

1 Introducao

As atuais empresas de construgdo civil originam-se em uma das mais antiga e
constante atividade econdmica. Barros (1996) define tais empresas como o setor que da
suporte a todas as demais atividades industriais, através da edificacio e montagem das
unidades produtivas; materializacdo da infra-estrutura para o desenvolvimento urbano e
regional do pais, por meio da construgdo de estradas, ferrovias, obras de saneamento, linhas
de transmiss@o de energia, construcdo de escolas, hospitais e habita¢des, entre outros.

De outra parte, a utilizacio de graficos, na avaliagdo do desempenho gerencial, € co-
etdnea com o surgimento das atividades empresariais. Vdrio autor, como € o caso de
Tarapanoff (2004), indica que a idéia da andlise SWOT ja era utilizada hd mais de trés mil
anos, e comprova a afirmativa citando um conselho de Sun Tzu: “Concentre-se nos pontos
fortes, reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameagas”. O
surgimento da Administracdo Cientifica fez ressurgir o interesse nos gréaficos de controle e
acompanhamento do desempenho; ji em 1896, o engenheiro polonés Karol Adamiecki
controlava o desempenho da usina siderdrgica de Dabrowa Goérnicza com um gréfico de sua
criacdo, que visualizar a interdependéncia dos processos fabris. J4 em 1903 o harmonograma
(ou harmondgrafo) comegava a ser conhecido e empregado em toda Grande Russia, mas o
fato de Karol Adamiecki somente escrever em polonés e russo impediu sua divulgag¢do no
exterior. Quando finalmente Adamiecki (1931) apresentou seu trabalho em uma revista
germanica, uma outra técnica, muito semelhante, ji tinha sido difundida nos paises
anglofonos a partir de 1917; os Graficos Gantt.

A partir da década de 1960, os Graficos de Barras de Gantt evoluiram para os grafos
sagitais utilizados nas técnicas PERT e CPM, e ainda permanecem em uso.

Todos os instrumentos citados guardam em comum a caracteristica da
unidimensionalidade, por representarem todos os fendmenos analisados sob a forma de linhas.
Em varias aplicagdes e para diversas finalidades, uma representagio bidimensional — isto &,
sob a forma de dreas geométricas — se torna desejavel.
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2 O grafico radar

Neste sentido, o método geométrico desenvolvido por Masaaki Miyamoto e
divulgado por Albach [1987], mais que um procedimento original de expressar e comparar o
desempenho de empresas e entidades econOmicas, representa um notdvel avango no
ferramental disponivel para o controle gerencial.

O Gréfico Radar foi descrito no trabalho de Ornstein (1989), que o apresenta como
um procedimento original de expressar e comparar o desempenho de entidades econdmicas.
Referido autor observa que, como instrumento de visualizacdo do desempenho para
comparagdes entre situacdes diferentes, o Grafico Radar apresenta grandes vantagens, quando
comparado com outros instrumentos semelhantes, entre os quais se incluem a Matriz de
Ansoff, o Grafico BCG e o Gréafico GE/McKinsey.

Em sua forma original, o Grafico Radar é materializado em um poligono cujas
diagonais constituem coordenadas nas quais se registram os indices de balanco, do mercado,
etc., considerados como relevantes para criar uma imagem do desempenho. Segundo Ornstein
(1989), a area do poligono assim gerado mede o desempenho da entidade através de uma
comparagdo com os graficos obtidos por empresas do mesmo ramo ou até de um universo
maior de entidades com caracteristicas econdmicas semelhantes.

Entretanto, referido autor reconhece trés aspectos problematicos no modelo original
do Griéfico Radar:

1°.— determinar uma escala racional de valor para as coordenadas;
2°— a escolha dos indices de avaliacdo e,
3°.— uma clara conceituagdo do étimo “desempenho”.

3 Redesenhando o grafico radar

Estes trés problemas sdo solucionados através de uma re-estruturacdo do gréfico, e
pela inclus@o, no novo modelo, de conceitos ja desenvolvidos em outros instrumentos de
avaliacdo de desempenho.

3.1 A escolha de uma escala racional

Em sua vers@o original, o Grafico Radar é constituido por poligonos de forma
triangular, aglutinados frouxamente ao redor de um ponto central, o que levou Mosley &
Mayer (1999) a defini-lo como “Gréfico da Teia de Aranha” (Spider Web Chart). O Gréfico
Radar ganha muito em clareza e utilidade, quando ficar centralizado em torno de um Circulo
de Eventos.

A figura 1 apresenta um Circulo de Eventos. Por convencao, seu raio, que serd usado
como medida-padrio € igual a 1 (um), e ele deve ser subdividido em tridngulos isdsceles
inscritos, cada um representando um objetivo proposto ou uma meta a ser alcancada. Como a
circunferéncia compreende 360 graus e a soma dos angulos internos de qualquer triangulo é
180 graus, o Grafico Radar redesenhado deverd demonstrar um minimo de trés parametros de
desempenho.

Independentemente do nimero de tridngulos, e da drea ocupada por eles, as duas
arestas ligadas ao angulo central sdo iguais, e seu comprimento ¢ a medida-padrdo. Assim, a
férmula de célculo da 4rea dos tridngulos isdsceles.
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A=1,. 1,.sen «

Figura 1 — O Circulo de Eventos

Reduz-se a:

A = sen o
2

Utilizando a férmula acima, constréi-se a tabela 1, na qual consta a drea de triangulos
isésceles com o angulo central assinalado, e arestas adjacentes com comprimento igual a
unidade.

Angulo central Angulos Area

T o externos

4 90 ° 45° 0,50

5 72° 54° 0,4776

6 60 ° 60 ° 0,4330

8 45° 67 ° 30° 0,3536

9 40° 70° 0,3214
10 36° 72° 0,2939
12 30° 75° 0,25

Quadro 1 — Principais caracteristicas de alguns tridngulos isosceles
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3.2 A escolha dos indices de avaliacao

Optou-se por experimentar a validade da proposta em empresas do setor de
construgdo civil, filiadas ao Sindicato das Inddstrias de Construg@o Civil de Santa Maria, RS.
A escolha foi motivada por existir estudos anteriores abordando a problemdtica (DALCUL;
OLIVEIRA & RUAS, 1997, RESKE Filho, 2000), aliada a facilidade de acesso atual e rapido
aos gestores de referidas empresas.

A pesquisa de Reske Filho (2000) detectou que somente 77% dos gestores
consideram suficientes o volume e a qualidade dos relatérios gerenciais. Ou seja, pouco
menos da quarta parte dos usudrios almeja relatérios e demonstracdes mais claras e objetivas,
fato que por si sé justifica esforcos para desenvolver instrumentos gerenciais capazes de
fornecer informacdes abrangentes, e que sejam de fécil visualizagdo e interpretacdo.

Como em qualquer outro ramo de atividade, a lucratividade — assim definida a
relacdo entre as receitas operacionais e a parcela do lucro por elas gerado que permanece a
disposi¢do dos gestores para reaplicagdo — apresentou-se como 0 mais importante indicador
do desempenho empresarial. Conseqiientemente, foi eleito como o primeiro e principal
indicador que deveria constar do Grafico Radar.

Por outro lado, se sabe que as empresas de construgdo civil operam sob condicdes
muito especiais; producdo sob encomenda, longo tempo para conclusdo do produto, condi¢des
de venda e recebimento singulares e caracteristicas do setor, demanda dependente de
oscilacdes do poder aquisitivo dos compradores e das politicas governamentais para o setor,
altos investimentos em capital de giro em cada nova unidade produzida. Concluiu-se assim
que a andlise pelo Gréfico Radar poderia ser complementada pela Andlise SWOT (Strengths
= Forcas, Weaknesses = Fraquezas, Opportunities = Oportunidades, Threats = Ameagas),
também conhecida por Andlise FOFA (Fortalezas + Oportunidades — Fraquezas — Ameacas).
Cabe observar que os aspectos observados deveriam ser passiveis de cdlculo e determinacio
por uma base valorimétrica comum.

Buscou-se, portanto quatro parametros de avaliagdo, cobrindo em seu conjunto 0s
aspectos avaliados em uma Andlise SWOT. Com base no trabalho de Reske Filho (2000), e
observando as expectativas e preocupacdes da maior parte dos gestores, foram eleitos os
indicadores listados no quadro 2.

Tipo de indicador Aspecto analisado Forma de determinagéo
Quociente da divisdo do Lucro
Indicador mais Lucro Liquido Liquido (saldo livre para
relevante Operacional distribui¢d@o aos socios ou
acionistas) pelas Receitas
Operacionais
Diferenga percentual ou relativa
Maior Fortaleza Potencial de mercado | entre as Receitas Operacionais

obtidas e as que poderiam ser
efetivamente alcangadas
Parcela em que as Vendas
Melhor Vendas antecipadas Diferidas, recebidas
Oportunidade antecipadamente participam das
Receitas Operacionais
Diferencga percentual estimada
Maior Debilidade Reducdo poder para a reducdo nas Receitas
aquisitivo Operacionais por redugdes e
perdas no poder aquisitivo da
clientela
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Efeitos desfavordveis no Fluxo
Pior Ameaca Overtrading Financeiro, que serao
provocados pela necessidade de
maiores investimentos em
Capital de Giro, em
conseqiiéncia de aumentos
rapidos e significativos no Nivel
de Atividade desenvolvido

Quadro 2 — Indicadores selecionados e forma de céalculo

3.3 A conceituacao de desempenho

Na opinido de Ornstein (1989), o terceiro aspecto problemdtico do modelo original
do Gréfico Radar era a falta de uma clara conceituacdo do étimo desempenho. Para os
objetivos deste trabalho, desempenho € a eficdcia com que a empresa ou segmento realiza as
tarefas e operacdes necessdrias para alcancar os objetivos fixadas em seu Planejamento
Estratégico.

Ao discorrer sobre o Planejamento Estratégico, Bottaro (1983) observou que, ao
medir-se com o que se tem em relagdo ao ambiente onde atua uma empresa ou instituicao, se
pode identificar o que é positivo e o que € negativo para a entidade; além disso, se pode
identifica-los conforme sejam positivos ou negativos no momento presente, ou no futuro. E
dentro deste enfoque:

a.— Aquilo que é positivo no momento presente para a organizacdo, constitui uma
posicao;

b.— Aquilo que serd positivo para a organizagdo, mas no futuro, representa uma
oportunidade;

c.— O negativo no presente ¢ uma fraqueza da organizagio; e,

d.— O negativo no futuro é uma ameaga para a organizagao.

Bottaro (1983) conclui demonstrando que o Planejamento Estratégico consiste na
elaboracdo de uma série de proposicdes, ou seja, propostas de agdo, que tratardo de reforcar a
Posic¢ao, eliminando as Fraquezas, e de aproveitar as oportunidades e/ou evitar as ameacgas.

Embora empregue algumas denominagdes diferentes, o enfoque de Bottaro (1983) é
o mesmo da Andlise SWOT. Conseqiientemente, conclui-se que o desempenho de uma
empresa ou entidade é medido pelo grau de eficidcia com que ela cumpre seu Planejamento
Estratégico.

Fica evidente, portanto, que os quatro dltimos parametros indicados no quadro 2
evidenciam adequada e claramente o desempenho de uma empresa de construcdo civil.
Entretanto, cumpre ainda justificar a inclusdo do primeiro indicador, o Lucro Liquido
Operacional.

Define-se Lucro Liquido Operacional como a diferenca entre as Receitas
Operacionais formadas durante um exercicio, e o somatorio de todos os custos e despesas
ocorridas para sua obtenc¢do, incluidas as provisdes para pagamento dos impostos e taxas
incidentes sobre os resultados (lucros) formados. Dito de outra forma, € o incremento
financeiro que se podera injetar no capital de giro proprio, para repor os recursos produtivos
consumidos e insumidos. Sob este enfoque, e conforme demonstrado por Cassandro (1972), o
lucro (redito) é um meio, que deve ser convenientemente gerido, para garantir a continuidade
de operacdes.
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Dentro do mesmo raciocinio, o ultimo indicador listado no quadro 2, o
supertransacionamento (overtrading) é uma grave ameaga, especialmente naquelas empresas
cujo processo de producido (e/ou de comercializag@o) € longo, e exige grandes investimentos
para financiar estoques, vendas parceladas, etc. (VERTES & WURCH, 1984). Se a
lucratividade ndo for seguida de reaplicacdo criteriosa dos lucros, a falta de recursos
financeiros expord a entidade a grandes riscos quanto a continuidade das operacdes.

4 Apresentacao de caso pratico

Apresenta-se a seguir um exemplo aplicagéo pratica dos procedimentos propostos.

A empresa analisada utilize os cincos indicadores de desempenho listados no quadro
3, e na construgdo de seu Gréfico Radar atribui a cada pardmetro as ponderacgdes indicadas na
coluna “peso”. Todos os itens sdo calculados em funcdo do valor das Receitas Operacionais

de cada periodo.

Peso | Desejado | Obtido
Indicador mais relevante | Lucro Liquido 0,40 10 % 11 %
(a) Operacional
Maior Fortaleza (b) Potencial de 0,20 120 % 108 %
mercado
Melhor Oportunidade (c) | Vendas antecipadas 0,15 30 % 30 %
Maior Debilidade (d) Redugéo poder 0,10 10 % 10 %
aquisitivo
Pior Ameaca (e) Overtrading 0,15 36 % 42 %

Quadro 3 — Desempenho dos Indicadores Selecionados

Como o Gréafico Radar deve preencher toda a circunferéncia do Circulo de Eventos,
inicialmente o valor atribuido aos diferentes pardmetros (ponderac¢des) € convertido para grau.
Busca-se a seguir o valor do seno do angulo ligado ao centro do circulo, calcula-se a drea de
cada um para o caso de tridingulos isésceles cujo comprimento dos lados iguais € igual a um, e
somam-se as dreas. Tal soma corresponde ao padrdo de desempenho desejado.

No exemplo, como se v€ no quadro 4, a soma € igual a 1,8722.

Pardmetros A B C D E Soma
Ponderagéo 0,25 0,20 0,15 0,10 0,15 1,00
Conversdo para dngulo a 144 ° 72° 54° 36° 54° 360 °
Valor do seno de o 0,5878 | 09511 | 0,8090 | 0,5878 | 0,8090
Quando oraio =1

0,2939 | 0,4755 | 0,4045 | 0,2938 | 0,4045 | 1,8722

Quadro 4 — Desempenho esperado para os Indicadores Selecionados

Entretanto, apenas dois parimetros ficaram no patamar desejado. O Lucro Liquido
Operacional (a) ultrapassou a meta desejada, enquanto o Potencial de Mercado (b) e o
Coeficiente de Supertransacionamento (e) ficaram aquém do previsto.

Constréi-se entdo o quadro 5, que auxiliard a determinar a drea dos tridngulos que

representam o desempenho real alcangado.
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Parametros A B C D E Soma
Angulo central o 144 ° 72° 54° 36° 54° 360 °
Valor do seno de o 0,5878 | 0,9511 | 0,8090 | 0,5878 | 0,8090
Comprimento dos 1,10 0,90 1,00 1,00 0,85

lados

Area dos triangulos | 0,3556 | 0,3852 | 0,4045 | 0,2938 | 0,5845 | 2,0236
isdsceles

Quadro 5 — Desempenho efetivo dos Indicadores Selecionados

Como a drea dos tridngulos que representam o desempenho efetivo € maior que a
drea dos tridngulos que representam o desempenho previsto, conclui-se que a entidade
exemplificada ultrapassou, no conjunto, o desempenho desejado.

A figura 2 apresenta o Gréfico Radar construido sobre o modelo que foi
desenvolvido.

Figura 2 — O Gréfico Radar da empresa exemplificada

5 Notas finais e conclusao

O Gréfico Radar, construido segundo os procedimentos detalhados neste trabalho,
oferece aos gestores uma visdo ampla e realista do desempenho de uma entidade. E facil de
construir, apresenta resultados claros, e explica perfeitamente os fendmenos que se pretende
demonstrar, discutir e analisar.

A aparente complexidade das férmulas empregadas € facilmente superada com os
recursos computacionais, atualmente disponiveis em qualquer empresa ou entidade.
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