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Resumo:

O Balanced Scorecard (BSC) representa uma das ferramentas mais modernas para
mensuracdo e acompanhamento do desempenho da empresa na busca de seus objetivos e
metas. Nesta perspectiva, o presente trabalho tem como objetivo descrever e analisar o
processo de elaboragdo do planejamento estratégico e da implantagcdo do BSC em uma
construtora de pequeno porte localizada em Belo Horizonte/MG, buscando identificar como
ocorreu o processo de implantacdo, considerando-se a auséncia, na empresa estudada, de
alguns dos requisitos descritos na literatura para a implantagcdo da ferramenta. Em relagdo
aos pré-requisitos para a implantagdo do BSC, a empresa adotou medidas corretivas para
minimizar os impactos da auséncia de parte dos pré-requisitos e conseguir implantar a
ferramenta. Sobre as etapas de implanta¢do descritas como necessdrias pela literatura, a
empresa estudada optou por simplificar o processo e ndo realizar algumas das etapas
descritas ou realizd-las em conjunto com outras. Considerando-se que o BSC estd em
funcionamento e gerou resultados positivos para a organizag¢do, verificou-se que é possivel
implantar e utilizar o BSC em empresas de pequeno porte, desde que sejam consideradas suas
especificidades e necessidades. Ainda, foram tecidas algumas recomendacées para futuras
pesquisas.
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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) representa uma das ferramentas mais modernas para
mensuragdo e acompanhamento do desempenho da empresa na busca de seus objetivos e
metas. Nesta perspectiva, o presente trabalho tem como objetivo descrever e analisar o
processo de elaboracdo do planejamento estratégico e da implantacdo do BSC em uma
construtora de pequeno porte localizada em Belo Horizonte/MG, buscando identificar como
ocorreu 0 processo de implantagdo, considerando-se a auséncia, na empresa estudada, de
alguns dos requisitos descritos na literatura para a implantagéo da ferramenta. Em relacéo aos
pré-requisitos para a implantacdo do BSC, a empresa adotou medidas corretivas para
minimizar os impactos da auséncia de parte dos pré-requisitos e conseguir implantar a
ferramenta. Sobre as etapas de implantagdo descritas como necessarias pela literatura, a
empresa estudada optou por simplificar o processo e néo realizar algumas das etapas descritas
ou realiz&-las em conjunto com outras. Considerando-se que o BSC esta em funcionamento e
gerou resultados positivos para a organizacdo, verificou-se que é possivel implantar e utilizar
0 BSC em empresas de pequeno porte, desde que sejam consideradas suas especificidades e
necessidades. Ainda, foram tecidas algumas recomendagdes para futuras pesquisas.
Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard. Pequena Empresa.

Area Temética: Abordagens Contemporéneas de Custos.

1 INTRODUCAO

Dentre as maneiras encontradas pelas empresas para se manterem competitivas,
destaca-se a busca por um maior controle gerencial (MOURA, 2010). De acordo com
Azevedo, Barros Neto e Nunes (2010), é necessario que as organizagdes conhegcam seu
ambiente interno e externo, para que possam tomar as decisdes mais adequadas visando o
cumprimento de seus objetivos propostos.

Porter (1991) afirma que cada empresa inserida em determinado mercado, devem
possuir estratégias desenvolvidas por meio de um processo de planejamento que considere as
varias atividades e departamentos das mesmas. Nesse contexto, emerge o planejamento
estratégico buscando possibilitar a identificacdo das forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas da empresa, subsidiando a elaboragdo de planos de agdes que visem atingir os
objetivos definidos e direcionar corretamente os esforgos para o alcance das metas planejadas
(OLIVEIRA, 2007).

Ademais, Camatti (2008) ressalta que a implantacdo do planejamento estratégico pode
proporcionar, além de beneficios financeiros, o comprometimento dos membros da
organizagdo com o alcance das metas organizacionais, inclusive as de longo prazo, e a
antecipagdo dos movimentos do mercado que podem representar ameagas para a empresa.

Nesse contexto insere-se o Balanced Scorecard (doravante, BSC), que, segundo
Moura (2010), é uma das ferramentas mais modernas para mensuragdo e acompanhamento
do desempenho da empresa na busca de seus objetivos e metas. Assim, independente da
abordagem que se utilize para elaborar as estratégias corporativas, o BSC serd um
mecanismo utilizado para a tradugdo dessa estratégia em objetivos, medidas e metas
especificas (KAPLAN; NORTON, 1997).

A metodologia do BSC, conforme Kaplan e Norton (1997) possibilita a medigédo do

desempenho da empresa sobre quatro perspectivas, quais sejam: financeira, de clientes, de
processos internos e de aprendizado e crescimento. Essas perspectivas equilibram os



objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados, as medidas objetivas concretas e
as medidas subjetivas menos precisas.

Os beneficios advindos da aplicacdo do BSC favorecem a gestdo das empresas,
mediante planejamento e medicdo do desempenho de forma mais adequada para o alcance
das metas e dos resultados desejados, independentemente do tamanho da empresa, do setor
de atuacdo, de sua natureza juridica etc.

Entretanto, por mais notdvel que sejam as vantagens da utilizacdo do BSC, segundo
Moreira (2002), setenta por cento das experiéncias com o BSC fracassam. De acordo com
Kaplan e Norton (2000), diversas empresas encontraram dificuldades na implementacéo dessa
ferramenta, com o uso significativo de recursos humanos e financeiros, sem 0s resultados
desejados. Soares (2001) ressalta que os métodos desenvolvidos para a elaboragdo e
implantagdo do BSC, utilizam na maioria das vezes, as grandes empresas como modelos dos
seus estudos de aplicacOes préticas e tedricas; isso pode levar ao fracasso de sua implantag&o,
uma vez que as caracteristicas e recursos disponiveis em grandes empresas S0
significativamente diferentes daqueles disponiveis nas pequenas empresas. Assim, 0 metodo
abordado para a primeira pode néo ser utilizado em sua totalidade no caso da segunda. Neste
contexto, surge a necessidade de conceber e implementar sistemas de indicadores que
mensurem o desempenho das empresas , de forma a oferecer possivel consisténcia a tomada
de deciséo e permitir a geracdo de planos de acdo para corrigir e/ou melhorar os processos da
organizagdo (TAMAJUSUKU, 2010). Kulmala, Kajuter e Valkokari (2006) argumentam que
firmas pequenas geralmente possuem menos recursos em relacdo as grandes para implementar
ferramentas gerenciais. Assim, diferentes abordagens podem ser necessérias para ferramentas
da contabilidade gerencial comparadas com aquelas utilizadas em grandes empresas.

Diante do exposto, percebendo-se a necessidade do uso de ferramentas gerenciais que
suportem o processo decisorio nas empresas, formula-se a seguinte questdo de pesquisa: como
ocorreu o processo de elaboracdo do planejamento estratégico e da implantagdo do BSC
em uma construtora de pequeno porte, localizada em Belo Horizonte/MG, considerando
a auséncia dos pré-requisitos previstos pela literatura?

Como objetivo geral pretendeu-se descrever e analisar o processo de elaboracéo do
planejamento estratégico e da implantacdo do BSC em uma construtora de pequeno porte
localizada em Belo Horizonte/MG, buscando identificar como ocorreu 0 processo de
implantacdo dessa ferramenta, considerando que a empresa ndo possuia alguns dos requisitos
para a implantagdo descritos na literatura.

Considerando-se a importancia da construcdo civil no contexto sécio-econdmico do
pais e a quantidade de empresas que fracassam na implantacdo do BSC, este estudo justifica-
se ao identificar e analisar o processo de implantacdo dessa ferramenta gerencial em uma
construtora de pequeno porte, evidenciando as principais dificuldades encontradas nesse
processo, as adaptagoes feitas e as agdes que podem efetivar a manutencéo e o alinhamento do
BSC aos objetivos estratégicos. Essas informacdes oferecem ao gestor a possibilidade de uma
gestdo mais adequada de seu negocio, e, em consequéncia, a obtencdo de desempenhos
superiores.

Este trabalho esta estrutura em quatro se¢des além dessa secéo inicial. A secdo dois
apresenta o referencial teérico em que s&o abordados aspectos sobre planejamento estratégico,
BSC e o setor da construcdo civil. Na se¢do trés descrevem-se os aspectos metodoldgicos. Na
quarta secdo apresentam-se 0s principais resultados; e, na ultima secdo, constam as
considerag0es finais e recomendagdes para futuras pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta sec¢do, serdo tratados aspectos relacionados ao planejamento estratégico de uma
organizacdo, as caracteristicas da ferramenta gerencial BSC, bem como questdes relacionadas
ao setor da construcdo civil.

2.1 Planejamento Estratégico

Visando o cumprimento dos seus objetivos, € necessario que as organizagdes
conhegam o seu ambiente interno e externo, o que significa dizer que elas precisam elaborar
planos e estratégias (AZEVEDO; BARROS NETO; NUNES, 2010). De acordo com
Cordeiro (2005), um dos conceitos mais difundidos sobre estratégia, considera-a como sendo
0 caminho escolhido pela organizagéo para o atendimento de seus objetivos. Nesse contexto,
a estratégia pode ser considerada como o plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de acdes de uma organizagdo como um todo (QUINN, 2001).

Drucker (1975) define planejamento estratégico como o processo continuo de tomar
decisbes empresariais no presente de modo sistematico. A introducdo do planejamento
estratégico subsidia o processo de tomada de decisbes referentes ao presente e ao futuro,
criando uma coeréncia entre o pensamento da organizacdo e 0 pensamento de seus
funcionérios, visando a alocacdo dos esforcos para o cumprimento de metas e objetivos
(CARVALHO; ANDRADE, 2010).

Assim, pode-se entender o planejamento estratégico como um sistema de
levantamento e avaliagdo de situagdes, que pretende ndo apenas ponderar o futuro ou eliminar
a incerteza, mas preparar a organizagédo para as modificagdes neste futuro (VASCONCELOS
FILHO, 1985). De acordo com Oliveira (2007), as fases béasicas para elaboracéo e
implementacdo do planejamento estratégico sdo: (i) Diagndstico estratégico: relaciona-se
com a identificacdo da visdo da organizacdo, analise externa, interna e dos concorrentes; (ii)
Missdo da empresa: estabelecimento da missdo da organizacgdo, seus propdsitos atuais e
potenciais, a estruturacdo e analise de cenarios, o estabelecimento das estratégias e politicas;
(iif) Instrumentos prescritivos e quantitativos: abrange o estabelecimento de objetivos,
desafios e metas, estratégias e politicas funcionais, projetos e planos de acdo; (iv) Controle e
avaliacdo: envolve a avaliacdo de desempenho, a comparagédo do desempenho real com os
objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos, a analise dos desvios, a tomada de
decisdo corretiva e 0 acompanhamento para a avaliagéo da eficiéncia dos planos de acéo.

De acordo com Megginson et al. (1986) o planejamento estratégico proporciona
vantagens para a empresa tais como: ajuda a administracdo a adaptar-se as mudancas do
ambiente, a estabelecer responsabilidade, a realizar a coordenagéo entre as varias partes da
organizacdo etc., mas possui também algumas desvantagens j& que envolve um trabalho que
pode exceder o0s beneficios proporcionados, causar demora nas acles, restringir
indevidamente ac¢des de iniciativa e inovagdo da administragéo etc.

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

Com o intuito de eliminar as dificuldades existentes nos métodos de avaliacdo do
desempenho empresarial baseados em tradicionais indicadores contébeis e financeiros, e
desenvolver um novo método de medigdo de desempenho, Kaplan e Norton desenvolveram o
chamado Balanced Scorecard-BSC (LIMA, 2004). De acordo com seus criadores, 0 BSC é
uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa em um conjunto
coerente de medidas de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Frezatti et al. (2009), os indicadores financeiros de uma empresa considerados
pelo BSC devem levar em consideragéo o agente a ser privilegiado pela informagéo gerada
e devem possuir uma hierarquia entre eles, onde é definido um indicador principal e a
amplitude da andlise que se pretende fazer. J4 para os indicadores ndo financeiros, 0s



autores destacam que os mais comuns sdo relacionados a cada perspectiva do BSC,
conforme evidencia o Quadro 1.

As perspectivas contempladas pelo BSC equilibram os objetivos de curto e longo
prazo, os resultados desejados e os vetores de desempenho desses resultados, as medidas
objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas (KAPLAN; NORTON, 1997);
elas formam um conjunto de hipdteses contendo relagbes causais, que facilitam a
identificacdo de quais sdo os pontos mais fracos e mais fortes da organizacdo. Além disso,
0s autores destacam que as perspectivas devem estar diretamente relacionadas a viséo e a
estratégia definida pela empresa.

As perspectivas do BSC sdo detalhadas por Grebim (2004), conforme descrito no
Quadro 1.

PERSPECTIVA CARACTERISTICAS

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas de outras
perspectivas. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de
relacdes causais que culminam com a melhoria do desempenho financeiro. O BSC
Financeira inicia-se com os objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os depois a
sequéncia de acdes que precisam ser tomadas em relacdo aos processos
financeiros, de clientes, de processos internos e dos funcionarios e sistema para
contar a historia da estratégia

Permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados
relacionados aos clientes com os segmentos especificos de clientes e mercado.
Clientes Também permite a clara identificacdo e avaliagdo das propostas de valor
(indicadores de tendéncia para as medidas essenciais de resultados) dirigidas a
esses segmentos

As métricas dos processos internos devem focar nos processos que conduziram aos
objetivos de clientes e acionistas. Os processos tradicionais focalizam a melhoria

Processos C o - S . -
INternos dos processos operacionais existentes. Os objetivos e medidas dessa perspectiva
derivam de estratégias explicitas, voltadas para o atendimento das expectativas de

acionistas e clientes-alvo

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos
Aprendizado e internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho. Os
Crescimento objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento oferecem a infraestrutura
que possibilita a consecucdo dos objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.
Outras Kaplan e Norton admitem a criacdo de perspectivas adicionais para a andlise de

desempenho nas organizagfes, mas ressaltam que um dos objetivos do BSC é a
simplificacdo da implementacdo da estratégia.

Perspectivas

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Grebim (2004)

Quadro 1 - Perspectivas do BSC

A construgdo do BSC, de acordo com Kaplan e Norton (2001), acontece em quatro
etapas: (i) Traducdo da visdo: para que a visdo seja traduzida em termos operacionais, ela
deverd ser desdobrada em um conjunto de objetivos e indicadores capazes de indicar o
caminho para seu alcance; (ii) Comunicagdo e comprometimento: uma das principais razes
da implantacdo do BSC ¢é o alinhamento dos objetivos de longo prazo com os objetivos
departamentais e individuais; (iii) Plano de negécios: a partir dos desdobramentos do
direcionamento estratégico, as organizacfes poderdo desenvolver seus planos especificos
alinhando aspectos relacionados a atividades fim e atividades meio, incluindo marketing,
financas, recursos humanos e outros; e (iv) Feedback e aprendizado: o acompanhamento do
desempenho através de metas, e a andlise dos resultados remetem a um aprendizado e
proporcionam ao gestor a correcdo de erros e a revisdo da estratégia.

Essas etapas estdo alinhadas com as perspectivas contempladas no BSC para sua




efetiva implementagcdo. Contudo, embora o BSC seja uma ferramenta de gestdo do
desempenho eficiente para medir e colocar a estratégia da empresa em agdo, existem algumas
dificuldades para sua implementacdo, ja que é um processo longo, dificil e dispendioso,
muitas vezes falta infraestrutura para calculo dos indicadores (Kaplan; Norton, 2000), falta
informag&o acerca da concorréncia do mercado, inovacdes tecnoldgicas e a evolugdo do meio
organizacional (Diniz, 2011), dentre outras.

Ademais, o BSC possui alguns componentes quais sejam: mapa estratégico, o qual
mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor; e conjunto de
indicadores de desempenho, 0s quais se caracterizam como medidas quantitativas que
representam uma informagéo produzida a partir da medicéo e avaliagdo de uma estrutura de
producéo e processos de uma empresa (SOUZA et al., 1995).

2.2.4 Estudos Anteriores sobre Implantagéo do BSC

Alguns estudos realizados sobre a implantacdo do BSC objetivaram identificar quais
foram os fatores potencializadores e restritivos da implementagdo dessa ferramenta. Dentre
eles, cabe citar Lima (2005) que estudou empresas construtoras de empreendimentos
habitacionais de baixa renda e visava propor diretrizes para a concepgéo e implementagéo de
indicadores de desempenho para essas empresas. As conclusdes desse trabalho apontam que
os fatores facilitadores da implantagdo dessa ferramenta sdo: existéncia de um sistema de
gestdo da qualidade certificado ou em certificagdo; participacdo das empresas em clubes de
Benchmarking; utilizacdo de sistemas computacionais; e existéncia de envolvidos que tinham
uma visdo geral dos processos da empresa. Ja as dificuldades encontradas foram: alinhamento
dos indicadores ja existentes com o clube do Benchmarking; falta de comprometimento; e
dificuldade de alinhamento dos indicadores aos objetivos da qualidade.

Prieto et al. (2006) mostram os fatores criticos de sucesso na implementacdo do BSC,
bem como o processo de mudanca e as técnicas envolvidas na implementacdo. Um dos
problemas encontrados é que algumas empresas ndo conseguem traduzir a estratégia nos
objetivos do BSC, gerando um processo completamente distorcido de medicdes e analises.

Camatti (2008) analisou uma construtora de habitacdo de interesse social, objetivando
descrever a implantacdo e o desenvolvimento do processo de planejamento estratégico
baseado no BSC e a concepcdo do mapa estratégico dessa empresa. Como resultado,
verificou-se a possibilidade de desenvolver e acompanhar o planejamento estratégico por
meio do BSC no segmento estudado e que as principais dificuldades relacionam-se com a
analise da propria empresa.

Em seu estudo, Moura (2010) elaborou uma proposta de planejamento estratégico para
uma construtora, utilizando os conceitos do BSC. Verificou-se que foi possivel a
implementacgéo do BSC nessa empresa, porém a autora ressalta que é fundamental a realizagdo
de revisdes periddicas do planejamento estratégico , e que haja divulgagdo dos elementos do
BSC para consulta dos funcionarios seja criado um canal de comunicagdo onde sugestdes e
melhorias no planejamento possam ser feitas.

3 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida no presente trabalho classifica-se como descritiva e
qualitativa. De acordo com Vergara (2000), a pesquisa descritiva expBe as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno, estabelece correlacdes entre variaveis e define sua
natureza. Gil (2010) acrescenta que algumas pesquisas descritivas vdo além da simples
identificacdo da existéncia de relacbes entre varidveis, pretendendo determinar a natureza
dessa relagéo.

De acordo com Cassel e Symon (1994), a pesquisa qualitativa apresenta as seguintes
caracteristicas: (a) foco na interpretacéo ao invés da quantificacdo; (b) énfase na subjetividade



ao invés da objetividade; e (c) flexibilidade no processo de conducdo da pesquisa e
preocupacdo com 0 contexto. Essas caracteristicas, entre outras, diferenciam a pesquisa
qualitativa da quantitativa e possibilitam verificar a importancia do método qualitativo para a
conducdo da revisdo bibliogréfica.

Como estratégia da pesquisa, adotou-se o estudo de caso; tal escolha deve-se,
principalmente, a possibilidade de se reunir informacdes numerosas e detalhadas, de maneira
a apreender a totalidade de uma situacdo por meio de técnicas de coleta de dados que
compreendem buscas documentais, observagdes in loco e entrevistas (BRUYNE et al, 1997).

Para desenvolvimento do estudo de caso, esta pesquisa baseou-se em dados
provenientes de uma construtora de pequeno porte, localizada em Belo Horizonte/MG. A
implantacdo do planejamento estratégico e do BSC teve inicio no 1° semestre de 2011 com a
contratacdo de uma consultoria especifica dessa area, cujo papel nesse processo foi a
orientacdo, e a criagdo do setor de Controladoria na empresa. Os relatdrios da consultoria ndo
foram utilizados, j& que ndo se pretendeu reproduzir as consideragfes da consultoria, mas sim
descrever o processo de implantacdo de maneira critica e compara-lo ao que a literatura
recomenda.

A coleta de dados na organizacdo estudada foi realizada por meio de observacoes
diretas ndo participantes, entrevistas semi-estruturadas e pesquisa documental ao longo do ano
de 2012. As entrevistas foram realizadas com os diretores e principais liderangcas da
organizacdo que estdo envolvidos com o planejamento estratégico. Por meio das entrevistas,
objetivou-se identificar quais as etapas para a realizacdo do planejamento estratégico e a
implantagdo do BSC, bem como quais foram as dificuldades encontradas ao longo do
processo e os resultados j& alcancados. Os dados obtidos foram examinados pelo método de
analise de contetdo, que possibilita a descricdo objetiva e sistematizada e posterior anélise
destes.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacdo da Empresa

A construtora estudada comecou a sua atuagdo no ano de 1995 realizando algumas
reformas e construindo casas. No ano seguinte, iniciou a construcéo de seu primeiro edificio e
a partir dai, foi aumentando gradativamente o numero e porte das obras, ampliando sua
atuacdo em Belo Horizonte/MG. Atualmente a empresa possui quinze edificios j& entregues e
trés obras em andamento. A empresa atua na incorporagdo, construcdo e venda de edificios
residenciais de luxo; apés a entrega dos apartamentos, a empresa também é responsavel pela
manutenc¢do destes por um periodo de cinco anos.

O conselho administrativo da construtora é formado por trés socios, sendo que dois
deles sdo diretores da empresa. O financiamento das atividades é realizado exclusivamente
com capital proprio e de um grupo de investidores. E importante destacar que a empresa
encontra-se em pleno processo de expansdo e crescimento. Ela possui um escritorio central e
um escritério de apoio em cada uma das obras em andamento. Na &rea administrativa, quase
todas as atividades sdo realizadas por funcionarios prdprios; no entanto, a sua contabilidade é
terceirizada. Nos processos produtivos, alguns servigos também sdo terceirizados, porém, a
maior parte deles € realizada pelos proprios funcionarios. Atualmente, a empresa possui 30
funcionérios no setor administrativo e 150 na produgdo. O organograma da empresa encontra-
se descrito na

Ha aproximadamente dois anos a empresa iniciou um processo de organizacdo
empresarial que visava possibilit-la crescer de forma organizada, cujos objetivos eram: (i)
reestruturar os setores ja existentes na empresa; (ii) criar novos setores, se necessario; (iii)
mapear 0S processos existentes buscando identificar quais as atividades agregavam valor e



precisavam ser melhoradas, e aquelas que poderiam ser modificadas ou até mesmo extintas;
(iv) analisar o posicionamento da empresa no seu mercado de atuagdo; (v) implantar
ferramentas que possibilitassem o desenvolvimento de seus colaboradores e a melhoria de
seus processos de gestdo; (vi) realizar o planejamento estratégico da empresa; e (Vii)
implantar o BSC.

Ao longo desse processo, foi implantada a Politica de Remuneracdo da empresa, que
contempla toda a estrutura de cargos e salérios existentes, e, ainda, as regras e especificidades
relacionadas. Também foi implantada a gestdo por competéncias que teve como principal
resultado a elaboragdo de um manual que descreve as competéncias necessarias a todos 0s
colaboradores da empresa, bem como o seu desenvolvimento, para proporcionar 0
atingimento dos objetivos estratégicos organizacionais. Ainda, foi implantado um processo de
avaliagcdo de desempenho que tem como resultado um Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI) para cada colaborador.

4.2 Implantacéo do Planejamento Estratégico

Na empresa estudada, o planejamento estratégico foi implantado seguindo as seguintes
etapas:

Etapa 1 - Andlise e Diagndstico Estratégico: nesta etapa foram realizadas pesquisas de
mercado que visavam analisar os principais concorrentes da empresa, bem como as estratégias
e acOes desenvolvidas por eles. Além disso, realizou-se uma andlise interna da empresa,
buscando identificar o seu perfil e posicionamento e quais eram 0s principais objetivos a
serem alcancados e as estratégias para atingi-los. Os dados obtidos nessas pesquisas foram
organizados e analisados por meio da matriz SWOT da empresa, a qual agrupa os seus pontos
fortes e fracos (anélise interna), e as oportunidades e ameagas (analise externa). Com as
analises realizadas pelo conselho administrativo da empresa, desenvolveu-se a visdo da
organizagao.

Etapa 2 - Defini¢do das Diretrizes Estratégicas: por meio da analise da matriz SWOT,
e considerando a analise de cendrios e propositos atuais e futuros da empresa, foi definida a
missdo da organizagdo e os valores e politicas a serem seguidos.

Etapa 3 - Diwlgacdo das Diretrizes Estratégicas: nesta etapa, as diretrizes
estratégicas definidas nas etapas anteriores (visdo, missdo e valores da empresa) foram
divulgadas para os seus colaboradores, com a realizagdo de workshops executivos. Essa etapa
visava envolver os colaboradores e elaborar planos de acdo que proporcionassem a correta
implantacéo e aplicacdo das diretrizes estratégicas da empresa.

Etapa 4 - Avaliacdo do Planejamento Estratégico: ap6s o desenvolvimento das etapas
anteriores, essa etapa objetivou analisar a implantagdo e os resultados obtidos com a
utilizagdo do planejamento estratégico. Tambem foram definidas acBes corretivas e ajustes a
serem realizados, visando adequar e melhorar as diretrizes estratégicas da empresa.

4.3 Implantagéo do BSC
Neste topico serdo apresentados 0s pré-requisitos, as etapas, as dificuldades e proposicéo
de acbes de melhorias com relagdo a implantagdo do BSC na empresa estudada.

4.3.1 Pré-Requisitos para a Implantacdo do BSC

Por meio dos dados coletados, verificou-se que a empresa ndo possuia todos os pre-
requisitos descritos como necessarios por Kaplan e Norton (1997) e Cislaghi e Filho (2006),
para a implantacdo do BSC; assim, a empresa realizou a implantagéo da ferramenta por meio
da criacdo de acgOes corretivas para cada um dos pre-requisitos que ela ndo possuia. O
comportamento citado da empresa no que diz respeito a cada um dos pré-requisitos, encontra-
se descrito Quadro 2.



AUTOR

PRE-REQUISITO DE
IMPLANTACAO DO
BSC

REALIDADE DA EMPRESA ESTUDADA

ACAO CORRETIVA

Kaplan e
Norton
(1997)

Obter o consenso e apoio
da alta administracédo da
organizagdo com relacdo
a0s motivos para o
desenvolvimento dessa
ferramenta

Houve um consenso da alta administragdo de
qua a implantacdo do BSC poderia trazer
resultados positivos para a empresa. Entretanto,
a alta administracdo ndo conseguiu definir
claramente quais eram esses resultados, o que
acabou diminuindo o envolvimento de parte da
Diretoria com a ferramenta, em um primeiro
momento

Foi definido que apenas um dos Diretores da
empresa seria o responsavel pela implantacao da
ferramenta, juntamente com o setor de
Controladoria, que tornaram-se as referéncias ao
longo do processo de implantacdo. Ademais, 0
Diretor e o setor citados, ficaram responsaveis
por observar e reportar ao Conselho
Administrativo da empresa, quais os resultados da
implantacdo da ferramenta

Consenso entre 0s
participantes do processo
sobre o estabelecimento
de objetivos e medidas

para o Scorecard e a

orientagéo sobre os
processos de gestdo e de

implementacéo

Apesar da Diretoria ser a principal participante
do projeto, um dos Diretores ndo participou de
todas as decisodes relacionadas a ferramenta e

das decisdes pontuais sobre as medidas do
Scorecard

As medidas e objetivos eram previamente
analisadas e definidas pelos responsaveis pelo
projeto de implantacéo, e as mais importantes
eram levadas ao restante da alta administracéo
para serem aprovadas

Clara definicdo da
missdo, visdo e dos
objetivos estratégicos da
empresa

J4 existia uma visdo, misséo e objetivos
estratégicos da empresa, entretanto eles ndo
estavam formalizados e nem de acordo com a
realidade da empresa

A misséo, viséo e valores da empresa foram
revisadas e aprovadas pelo Conselho
Administrativo da empresa. Além disso, houve a
formalizacéo dessas diretrizes, bem como a
definicdo mais clara e andlise critica dos
objetivos estratégicos da organizagao

Diretrizes sejam
conhecidas por toda a
empresa

As Diretrizes Estratégicas da empresa ndo eram
formalizadas e nem divulgadas para seus
colaboradores

Como a empresa trabalha com setores muito

Cislaghi e distintos, quais sejam, administrativo e producao,
Filho decidiu-se que a principio a divulgacao das
(2006) Diretrizes Estratégicas seria realizadaapenas para

o0 setor administrativo, até os encarregados de
produgdo, para que assim, estes trabalhassem com
foco nas diretrizes e aos poucos estas fossem
sendo introduzidas no setor produtivo da empresa.
A divulgado das Diretrizes ocorreu por meio de
quadros, workshops e nos Quadros de Gestéo a
Vista da empresa

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 2 — Pré-requisitos para implantacdo do BSC e comportamento da empresa

As principais ag0es corretivas tomadas pela empresa, visando minimizar os impactos
da auséncia dos pré-requisitos necessérios para a implantacdo do BSC foram: (i) a defini¢éo
de um dos diretores da empresa como responsavel pela implantagdo da ferramenta; e (ii) a
divulgacéo das diretrizes da empresa para apenas o setor administrativo. A primeira agéo foi
efetiva e a percepcdo da maior parte dos entrevistados, a diretoria da empresa mostrou o
comprometimento e engajamento necessario para a implantacdo do BSC, conforme mostra a
resposta de um dos entrevistados: “a diretoria sempre se mostrou comprometida e investiu
muito na implantagdo do BSC na empresa, tentando sempre envolver os funcionarios”
(Informagéo Verbal).

A deciséo de focar a divulgagdo das Diretrizes Estratégicas da empresa apenas para 0
setor administrativo foi tomada no momento da implantag&o, considerando a dificuldade que
se teria para estender a divulgagéo para todo o setor produtivo da empresa e o tempo que essa
acédo precisaria para ser realizada. Nesse contexto, percebeu-se que essa agdo corretiva foi



efetiva para a implantacdo do BSC; entretanto para a manutencéo da ferramenta, é necessario
que a empresa realize uma nova andlise e verifique se é possivel fazer a divulgacdo das
diretrizes estratégicas para toda a empresa.

Essa nova analise é necessaria, ja que nas entrevistas realizadas, identificou-se essa
necessidade para a maior parte dos entrevistados, inclusive para aqueles que trabalham
diretamente com o setor produtivo da organizacdo, assim como ilustrado pelo trecho a seguir,
extraido de uma das entrevistas realizadas: “pra ampliar o conhecimento dentro da empresa
eu vejo que a gente tem que tratar o BSC e fazer com que ele chegue mais profundo na
empresa no operacional, porque ele ta muito bem no administrativo, entdo quando a gente
define metas e objetivos, o administrativo todo esta envolvido ali, mas na hora que a gente
vai pro operacional, ou seja, pro ajudante, pro pedreiro, pro carpinteiro, eles ndo tem
algumas metas bem definidas a nivel de BSC que eu acho que a gente poderia seguir uma
abrangéncia maior nessa area” (Informacéo Verbal).

4.3.2 Etapas de Implantagdo do BSC

Conforme descrito anteriormente, para Kaplan e Norton (1997) a implantacéo do BSC
deve iniciar com a definicdo de um lider para o projeto de implantacdo e seguir dez tarefas
essenciais, quais sejam: (i) Selecionar a unidade organizacional; (ii) ldentificar as relagdes
entre a unidade de negdcios e a corporacao; (iii) Realizar a primeira série de entrevistas; (iv)
Sessdo de sintese; (v) Primeiro workshop executivo; (vi) Reunido dos subgrupos; (vii)
Segundo workshop executivo; (viii) Desenvolvendo o plano de implementacéo; (ix) Terceiro
workshop executivo e; (x) Finalizagdo do plano de implementacdo. Ademais, segundo 0s
autores ao final do cronograma de implantacdo do projeto, 0s executivos e gerentes da
unidade de negdcios deverdo ter esclarecido e chegado a um consenso em relacédo a traducédo
da estratégia em objetivos e indicadores especificos para as quatro perspectivas.

Com relacdo & definicdo de um lider para o projeto de implantacdo do BSC, o
responsavel pelo setor de controladoria da empresa foi nomeado para tal propdsito,
juntamente com outro diretor da organizacdo. A definicdo de dois lideres para o projeto,
deveu-se, principalmente, pelo setor de controladoria ter sido implantado a pouco tempo na
empresa. Destaca-se que a empresa estudada contou com a ajuda de uma consultoria para a
orientagdo sobre a ferramenta e suas etapas de implantacdo. Entretanto, a consultoria ndo
atuou diretamente no processo.

O Quadro 3 apresenta um resumo comparativo das etapas de implantagdo previstas
pela literatura, considerando as etapas descritas por Kaplan e Norton (1997), e as realizadas
pela empresa em estudo.



ETAPA DE IMPLANTACAO - LITERATURA ETAPA DE IMPLANTACAO - EMPRESA ESTUDADA

. . N Decidiu-se que BSC seria implantado para a organizagdo como
Selecionar a unidade organizacional

um todo
Identificar as relagdes entre a unidade de negdcios e a Como o BSC foi implantado para a organizagdo como um todo
corporagao essa etapa ndo foi realizada

Essa etapa néo foi realizada como descrito pela literatura, ja
Realizar a primeira série de entrevistas que os lideres do projeto é que propuseram os parametros e
medidas iniciais para o BSC

Essa etapa nao foi realizada como descrito pela literatura, ja
Sessao de sintese que os lideres do projeto é realizaram a sintese das propostas
inicias para apresentacdo ao Conselho Administrativo

O primeiro workshop executivo foi realizado com o objetivo de

Primeiro workshop executivo O
apresentar a ferramenta e seus objetivos

Essa reunido aconteceu entre os lideres do projeto e cada

Reuni&o dos subgrupos i
responsavel pelos setores separadamente

Esse workshop nao aconteceu e a sintese das idéias propostas

Segundo workshop executivo foi realizada pelos lideres do projeto de implantagéo

O plano de implantagao foi desenvolvido pelos lideres do

Desenvolvendo o plano de implementacao projeto de implantago

Esse workshop néo aconteceu e os lideres do projeto de
Terceiro workshop executivo implantacdo apenas verificaram com alguns envolvidos a
viabilidade do cronograma de implantag&o elaborado

O Plano de implantacéo foi aprovado pelo Conselho

Finalizagdo do plano de implementagdo Administrativo e colocado em pratica

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 3 - Etapas de Implantacdo BSC - Literatura x Empresa Estudada

Diante do exposto, verifica-se pelo Quadro 3 que a empresa ndo realizou todas as
etapas descritas pela literatura e adaptou algumas delas. Conforme as entrevistas realizadas,
essas adaptacOes foram necessérias devido ao porte da empresa e & complexidade da
ferramenta. Assim, o responsavel pelo setor de controladoria da empresa considera que as
adaptacOes realizadas nas etapas de implantacdo tiveram o objetivo de simplificar e tornar
possivel a integracdo do BSC com a realidade da empresa, em um tempo vidvel para a
organizagao.

Apos a definicdo dos indicadores que seriam utilizados pela empresa, bem como as
metas de cada um, passou-se ao desenho do mapa estratégico, o qual contempla a relacdo de
causa e efeito de cada indicador utilizado pela empresa, considerando cada perspectiva do
BSC. Ademais, 0 mapa estratégico também contempla uma relagcdo entre os objetivos
estratégicos e as respectivas as acOes a serem realizadas, os indicadores utilizados para a
mensuracdo do desempenho dessas acdes, 0s responsaveis pelos resultados de cada indicador
e os envolvidos com os resultados desses indicadores.

A préxima etapa foi o inicio da coleta dos dados e célculo dos indicadores definidos.
A coleta dos dados é realizada pelo setor de controladoria da empresa e a metodologia
especifica depende de cada indicador e esta descrita no termo de aceite utilizado pela empresa
para definir o objetivo do indicador, o seu método de célculo, o responsavel e a periodicidade
da coleta de dados e do célculo desse indicador e a forma de analise e divulgagdo de cada um.
Apos o célculo de cada indicador, esses sdo divulgados por meio dos “Quadros de Gestdo a
Vista”, localizados no escritorio central e em cada obra da empresa.



Os resultados dos indicadores sdo tratados em reunifes mensais, onde 0s responsaveis
pelos indicadores sdo convocados e sdo discutidas medidas para a melhoria de indicadores
abaixo da meta estabelecida, e de manutencdo e melhoria daqueles que tém mostrado
resultados satisfatorios. Dessas reunides mensais de indicadores sdo gerados os planos de acéo
definidos para cada &rea, que sdo acompanhados e controlados pelo setor de controladoria da
empresa.

4.3.3 Principais Dificuldades na Implantacédo do BSC

As principais dificuldades identificadas para a implantacdo do BSC na empresa
estudada foram: modificacdo dos processos de trabalho e da cultura da empresa;
envolvimento dos colaboradores; entendimento e clareza da ferramenta por todos o0s
colaboradores envolvidos, nas diversas areas da empresa; e definicdo dos pardmetros e das
medidas a serem utilizadas na empresa.

Sobre o fato da necessidade de se modificar os processos de trabalho e a cultura ja
existente na empresa, todos os entrevistados a citaram como uma das principais dificuldades
de implantacdo do BSC. Um dos entrevistados destacou que: *“as pessoas estavam
acostumadas a trabalhar de um jeito, a seguir um processo de trabalho e ai as coisas
comegaram a mudar. Acho que o dificil € isso, mudar um jeito de trabalhar que sempre foi
feito” (Informacdo Verbal). Ademais, a empresa ndo havia trabalhado com outra ferramenta
de mensuragdo de desempenho e gestdo antes da implantagdo do BSC, o que pode ter
dificultado a criagdo de uma cultura mais gerencial.

A dificuldade de envolver as pessoas foi citada por 67% dos entrevistados e
configurou-se como um dos principais itens que tiveram que ser trabalhados pelos lideres do
projeto, conforme ilustra o trecho extraido de uma das entrevistas realizadas: “acho que o
dificil é colocar na cabeca das pessoas o que é o BSC, como ele funciona, pra que ele
funciona, como que é feito e ai tentar envolver elas nisso tudo™ (Informacéo Verbal). Essa
tarefa também pode ter sido dificultada pelo fato de ndo ter sido implantado nenhum
programa de recompensa aliado aos resultados obtidos pelo BSC.

Sobre a dificuldade de fazer com que a ferramenta seja clara e entendida por todos 0s
colaboradores envolvidos, nas diversas areas da empresa, um dos entrevistados pondera que:
“uma dificuldade na implantag@o do BSC é que algumas pessoas ndo entendem muito bem as
métricas ou o objetivo das coisas,(...) um estagidrio do marketing estad mais acostumado a
mexer com criagdo, com programas de arte, de pensar em publicidade. Talvez ele ndo tenha
uma nog¢do muito matematica e ndo tem o costume de trabalhar com indicador, porque, por
exemplo, um estagidrio de administracéo ele tem BSC na faculdade entéo ele j& vem mais
acostumado com essa cultura.” (Informagéo Verbal). Ressalta-se que 33% dos entrevistados
citaram essa dificuldade como uma das principais para a implantagéo do BSC.

Em relacdo a defini¢do dos pardmetros e das medidas a serem utilizadas na empresa,
os lideres do projeto de implantacdo destacam que foi dificil encontrar fontes na literatura que
tratassem especificamente dos indicadores que poderiam ser utilizados no BSC para empresas
da construcdo civil. Ademais, como a empresa ndo possuia um historico de indices e nem
informacGes mais detalhadas do mercado, e principalmente de suas concorrentes diretas, a
definicdo das metas de cada indicador também foi considerada uma etapa de grande
dificuldade. Nesse contexto, 67% dos entrevistados mencionaram essa dificuldade, conforme
ilustra o trecho a seguir: *““as principais dificuldades foram determinar os indicadores
corretos que representariam as a¢des do mapa estratégico corretamente. Eu acho que entdo
a parte mais dificil foi a definicAo dos indicadores que eram mais representativos e a
definicAo das metas daqueles indicadores, ja que a gente ndo tinha histérico nenhum disso”
(Informagéo Verbal).



4.3.4 Agles Propostas para a Melhoria do Funcionamento do BSC

Percebe-se com a pesquisa que, apesar de o BSC ja estar implantado e funcionando na
organizagdo estudada, foram identificadas algumas agfes que podem ser tomadas, visando a
melhoria do funcionamento da ferramenta e o alcance de resultados mais significativos para a
empresa. Dentre essas agdes, cabe destacar a necessidade de aperfeigcoamento das reunides de
indicadores, que, de acordo com um dos entrevistados, precisa melhorar tanto em quantidade
como em qualidade: “bem, eu acho que a gente tem que ter mais essas reunifes de
indicadores, eu acho que isso é importante, ndo s6 em quantidade das reunifes que eu falo,
mas também a qualidade delas, a gente pode trabalhar pra melhorar e elas serem mais
efetivas™ (Informacéo Verbal).

Ademais, identificou-se que a empresa poderia aumentar a quantidade de treinamentos
sobre a ferramenta, ja que muitos colaboradores foram admitidos na empresa apds a
implantacdo do BSC. Assim, pode ser que alguns deles ainda tenham duvidas com relagéo a
metodologia. Os entrevistados também destacaram que seria interessante haver mais reunides
para a apresentacdo dos resultados da ferramenta para todos os colaboradores de maneira mais
formal, visando aumentar o envolvimento e comprometimento desses com o BSC.

Outra necessidade identificada é a ampliacdo da divulgacéo das diretrizes estratégicas
da empresa para o setor da producéo, ja que atualmente o BSC se encontra mais desenvolvido
no setor administrativo. Essa ampliacdo poderia ser feita por meio dos dialogos diarios de
seguranca realizados nas obras da construtora, por meio de eventos, cartazes, dindmicas,
dentre outras formas de divulgagdo, considerando uma linguagem mais simples para
entendimento de todos; consequentemente, poderiam ser criadas metas relacionadas ao BSC
para essa area, aliadas a programas de incentivo e recompensa pelos bons resultados
alcancados.

Nesse contexto, cabe destacar que a empresa poderia criar um programa de
remuneracao variavel, ou de incentivo, que relacionasse as metas do BSC com as metas de
cada setor e as metas individuais, para que as pessoas tivessem maiores incentivos para
alcance dos objetivos dos indicadores do BSC, e em consequéncia, dos objetivos estratégicos
da organizacdo, o que poderia aumentar significativamente o comprometimento e a destinagéo
de esforcos dos colaboradores para com o BSC.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Consoante Frezatti et al. (2009), o BSC comunica e ajuda a implementar e gerenciar a
estratégia da empresa, ja que configura-se como um sistema de avaliacdo de desempenho que
inclui medidas financeiras e ndo financeiras de curto e longo prazo, procurando liga-las a
estratégica de cada organizacdo. Nesse contexto, e considerando o atual cenario competitivo
das empresas de construgdo civil, o presente trabalho objetivou descrever e analisar o
processo de elaboracdo do planejamento estratégico e da implantagdo do BSC em uma
construtora de pequeno porte localizada em Belo Horizonte/MG, buscando identificar como
ocorreu o processo de implantacdo dessa ferramenta, considerando que a empresa ndo possuia
alguns dos requisitos para a implantacdo descritos na literatura.

Especificamente sobre os pré-requisitos para a implantacdo do BSC, a empresa adotou
medidas corretivas para minimizar os impactos da auséncia desses pré-requisitos e conseguir
implantar a ferramenta. Dentre as principais agdes corretivas adotadas pela empresa estdo a
definicdo de um dos diretores como responsdvel pela implantacdo da ferramenta e a
divulgacéo das diretrizes estratégicas para um determinado grupo de colaboradores do setor
administrativo da organizacao.

A definicdo de um dos diretores como responsavel pelo projeto de implantacdo fez
com que o envolvimento dos colaboradores com o BSC fosse maior, além de ndo
sobrecarregar a diretoria geral da empresa com o processo de implantagdo da ferramenta.



Além disso, a divulgacdo das diretrizes estratégicas apenas para o setor administrativo da
empresa e para os encarregados de producdo diminuiu o tempo de implantagédo do BSC e
simplificou o processo.

Sobre as etapas de implantacdo descritas como necesséarias pela literatura,
considerando-se o que Kaplan e Norton (2007) recomendam, a empresa estudada optou por
simplificar o processo de implantacdo e ndo realizar algumas das etapas descritas ou realiza-
las em conjunto com outras..

As principais dificuldades encontradas para a implantagdo do BSC na empresa
estudada foram: (i) modificagdo dos processos de trabalho e da cultura da empresa; (ii)
envolvimento dos colaboradores; (iii) entendimento e clareza sobre a ferramenta por todos 0s
colaboradores envolvidos, nas diversas &reas da empresa; e (iv) definicdo dos pardmetros e
das medidas a serem utilizadas na empresa.

Apesar das dificuldades encontradas, considera-se que as agOes realizadas foram
efetivas, ja que a ferramenta foi implantada e estd em funcionamento na empresa. Entretanto,
algumas agdes podem ser realizadas para a melhoria do funcionamento do BSC na empresa
estudada, tais como: aumento da divulgagdo e de treinamentos sobre a ferramenta, e a criagao
de um programa de remuneracdo varidvel que objetive aumentar o comprometimento e
envolvimento dos colaboradores com o BSC.

Nota-se, entdo, que é possivel implantar e utilizar o BSC em empresas de pequeno
porte, desde que sejam consideradas suas necessidades e especificidades. Em outras palavras,
para empresas de pequeno porte, talvez a metodologia de implantacdo ndo seja a mesma
descrita pela literatura; pode haver, portanto, fatores do contexto dessas empresas que a
literatura ainda ndo contemplou para a implantagao e utilizag&o do BSC.

Como sugestdo para pesquisas futuras, poderia ser realizada a anélise sobre a
implantagdo do BSC em pequenas empresas de outros setores da economia e de outras regides
do pais. Ainda, seria importante o desenvolvimento de estudos que possibilitem analisar o
custo-beneficio da implantacdo do BSC em empresas de pequeno porte.
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