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Resumo:

Nas empresas, no momento atual, estd ocorrendo a transi¢ao do tradicional para o contemporaneo, onde estas
sentiram a necessidade de se desprender da maneira antiga de fazer as coisas e direcionar-se para o mercado. As
acdes pontuais tomadas e a adogdo de varios programas sem ligacdo com uma estratégia definida, ou com um
controle de resultados que ndo considera as estratégias tracadas, levam as empresas a ndo terem bases para
avaliacdo de seu desempenho e assim dificulta a tomada de decisio dos gestores responsaveis pelo plang/amento da
empresa. Por fim, devido a algumas consideracgdes inadeguadas ao mercado atual, os resultados a curto prazo que as
empresas de construgdo buscam, levam as mesmas a obterem resultados a longo prazo indesejados. Essas
consideracdes estao na forma com gque avaliam resultados de cada obra, sua margem de contribui¢éo, seus custos de
financiamento de capital, os custos de manutencdo e operacao, etc. A aplicacdo do Balanced Score Card na
avaliacdo de desempenho permite que as estratégias tracadas para a empresa cheguem até os gestores das obras e
estes consigam, através do correto desdobramento dessas estratégias em indicadores especificos, ter base de
informacdes para correta tomada de decisdo. O presente artigo tem por objetivo discutir a aplicacdo da avaliacdo de
desempenho em empresas de construcao civil como parte de um modelo de gestéo formal, apoiando os gestores na
tomada de decisao, visando maximizar os resultados futuros.
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Resumo:

Nas empresas, no momento atual, estd ocorrendo a transicdo do tradicional para
0 contemporaneo, onde estas sentiram a necessidade de se desprender da maneira antiga
de fazer as coisas e direcionar-se para 0 mercado.

As acles pontuais tomadas e a adocdo de varios programas sem ligacdo com
uma estratégia definida, ou com um controle de resultados que ndo considera as
estratégias tracadas, levam as empresas a ndo terem bases para avaliacdo de seu
desempenho e assim dificulta a tomada de decisdo dos gestores responsaveis pelo
planejamento da empresa.

Por fim, devido a algumas consideracdes inadequadas ao mercado atual, 0s
resultados a curto prazo que as empresas de construcdo buscam, levam as mesmas a
obterem resultados a longo prazo indesejados. Essas consideragdes estdo na forma com
que avaliam resultados de cada obra, sua margem de contribuicdo, seus custos de
financiamento de capital, os custos de manutencdo e operacao, etc.

A aplicacdo do Balanced Score Card na avaliagdo de desempenho permite que
as estratégias tracadas para a empresa cheguem até o0s gestores das obras e estes
consigam, através do correto desdobramento dessas estratégias em indicadores
especificos, ter base de informacbes para correta tomada de deciséo.

O presente artigo tem por objetivo discutir a aplicacdo da avaliagdo de
desempenho em empresas de construcdo civil como parte de um modelo de gestdo
formal, apoiando os gestores na tomada de decisdo, visando maximizar os resultados
futuros. b

Avrea temética : Custos e Tomada de Decisdes: Modelos e Experiéncias
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AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS EMPRESAS DE
CONSTRUCAO CIVIL, COMO APOIO A
TOMADA DE DECISAO.

1. Introducdo

Nas empresas, no momento atual, estd ocorrendo a transicdo do tradicional para
0 contemporaneo, onde estas sentiram a necessidade de se desprender da maneira antiga
de fazer as coisas e direcionar-se para o mercado.

Dai comecam a tomar varias agdes pontuais e adotar varios programas sem ter
ligacdo entre 0s mesmos, e sem ter certeza se 0s mesmos estdo Ihes direcionando no
sentido futuro correto.

Isto porque muitas vezes ndo tém o sentido correto, ou seja, ndo tém conceitos
de administracdo estratégica formal em sua forma de gestdo, ou na minoria dos casos,
mesmo tendo um sistema formal de gestdo que contemple um certo planejamento
estratégico, o controle dos resultados ndo € coerente com as estratégias tragadas.

Devido as diferentes naturezas dos gestores, e a falta de um sistema formal de
gestdo, os mesmos tomam decisGes de acordo com o interesse de suas areas em
especifico, 0 que muitas vezes ndo garante o 6timo global da empresa.

Por fim, devido a algumas consideracdes inadequadas ao mercado atual, oS
resultados a curto prazo que as empresas de construgdo buscam, levam as mesmas a
obterem resultados a longo prazo indesejados. Essas consideragdes estdo na forma com
que avaliam resultados de cada obra, sua margem de contribuicdo, seus custos de
financiamento de capital, os custos de manutencdo e operagao, etc.

Como possibilitar, visto essas consideracfes anteriores, que 0s gestores de uma
empresa de construcdo civil avaliem corretamente os resultados de uma obra ou de um
empreendimento e, através de uma base de informagGes, possam tomar as melhores
decisdes para maximizar os resultados futuros?

O presente artigo tem por objetivo propor um modelo de avaliagdo de
desempenho para aplicagdo em empresas de constru¢do civil como parte de um modelo
de gestdo formal, permitindo aos gestores avaliarem o desempenho da empresa em
determinado periodo de acordo com as suas estratégias, apoiando 0s gestores na tomada
de decisdo visando maximizar os resultados futuros baseados nos estudos de suas
estratégias e em nova execucao das mesmas.

2. Ambiente empresarial tipico

Para validade do modelo a ser definido deve-se aceitar algumas caracteristicas
das empresas e do ambiente empresarial tipico.

O ambiente empresarial tipico é caracterizado pelo interesse das empresas
construtoras em tornar suas obras competitivas segundo Varios critérios que ndo seja
somente 0 do menor custo e estas construtoras competirem no mercado de forma aberta
e justa. Além disso o mercado consumidor, tanto corporativo quanto o consumidor final,
devem reconhecer as vantagens nos produtos de melhor qualidade - seja nas dimensbes
de durabilidade, conforto térmico, acustico e outras - de melhor prazo de entrega e de
menor preco final. Estes irdo decidir pelo produto que atender melhor as suas
expectativas, tomando essa decisdo sem qualquer tipo de pressdo ou coacao.
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As obras de construcdo civil, as quais sdo citadas como possiveis aplicacbes ao
modelo, devem ser de tal porte que justifiquem uma estratégia propria, que possam ser
tratadas como centro de resultados e que 0S seus gestores responsaveis tenham,
autonomia de decisdo no sentido de buscar uma melhor resultado da mesma, seguindo a
missdo e estratégias da empresa.

3. Considerac0es iniciais
3.1. Uma obra de construgdo civil como uma unidade de negocios

Inicialmente define-se uma obra de construcdo civii como uma Unidade de
Negdcios.

Segundo OLIVEIRA(1988) uma Unidade de Negocio (UN) é uma unidade ou
divisdo da empresa responsavel para desenvolver uma ou mais areas de negdcios, ou
seja, um ou mais segmentos de mercados e deve ter uma filosofia de atuagéo
competitiva. Segundo ANSOFF apud OLIVEIRA(1988) ao se estruturar uma UN, esta
deve ter caracteristicas préprias de negociacdo e de aproveitamento de oportunidades de
mercado.

Para KAPLAN (1997) uma UN ideal para aplicacio do Balanced Score
Card(BSC) deve ter as seguintes caracteristicas:

e executa atividades ao longo de toda cadeia de valores: inovacdo, operacoes,

marketing, distribuicdo, vendas e servicos;

e deve possuir seus proprios produtos e clientes, canais de marketing e

distribuicdo e instalacdes de producéo;

e deve ter uma estratégia bem definida.

Assim, uma obra de construcdo civil pode ser vista como uma Unidade de
Negbcio, para os fins de aplicagdo do modelo proposto, por tempo determinado e esta
tera ao final de sua atuacdo, ou seja, ao final de todas atividades e negociacdes da
mesma, gerado um resultado final para a empresa da qual faz parte.

Na concepgdo de um empreendimento, pode-se ver como a CONCepcao e criacao
de uma UN, que recebera recursos iniciais, tera estratégias, estando em sintonia com as
estratégias gerais da empresa, onde serdo tomadas decisbes em vista da missdo e
estratégias dessa UN, surgirdo os macro-objetivos, e este desencadeardo todo plano
operacional da mesma, onde incluem-se 0s processo de planejamento e de producéo,
como projeto, planejamento do processo, construgcdo em si, entrega da obra e outros. Ao
final, ou seja, depois de repassados os produtos gerados por essa UN, ou seja, as
unidades construidas — no caso de um edificio residencial — e 0s outros subprodutos da
obra como entulhos, materiais reaproveitaveis e outros, a UN retorna o capital a
empresa , que devera receber esse capital como retorno de investimento feito na criacdo
da UN.

A empresa poderd entdo avaliar se o investimento nessa UN respondeu as
expectativas frente as outras alternativas de investimento no mercado.
Essa abordagem esta representada na Figura 1.
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A UN 1 cumpriu sua misséo, ou seja,
construiu um edificio, dentro dos macro-
objetivos tracados e sera avaliada
segundo o resultado econémico gerado
para os acionistas, aempresa construtora.
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A UN 1 através de seus varios processos
que consumiro recursos e gerarao
gastos, ira transformar o capital investido
em produto com valor agregado, ou seja,
uma edificio residencial, por exemplo, e
ira vendé-lo, obtendo assim uma receita.

Figura 1. Abordagemde uma obra de construgdo civil como uma UN.

3.2. Porque uma obra de construcdo civil deve ter uma estratégia propria?

Parte-se da premissa de que uma obra de construcdo civil sO existe e tem
inicio em sua concepcgdo para atender a um objetivo, como, por exemplo, ser um
produto de geracdo de lucros para empresa construtora através de sua venda ao
consumidor final.

Assim desde a constituicio da obra ou do empreendimento, na fase de
concepgdo até a sua entrega e venda ao cliente final, ela ir& consumir recursos,
processd-los e entregar um produto/servico, e por fim obter um resultado para
empresa. N&o apenas ira importar a retorno financeiro sobre o capital investido, mas
também a busca pela continuidade da empresa, traduzida pela conquista de padrbes
de qualidade e competéncias técnicas adquiridas, que possam constituir vantagem
competitiva frente aos concorrentes.

Assim, a contribuicdo de cada obra ou empreendimento deve ser tanto
financeira, como o fortalecimento e confirmacdo da qualidade e reputacdo da
empresa para o mercado.

A obra, para isso, deve ter estratégias a seguir, que devem ser estabelecidas
tendo como base: as estratégias que a empresa definiu para leva-la de uma posicdo
atual para uma melhor posicao futura desejada, e a missdo da empresa.

As estratégias da obra ou do empreendimento irdo definir, a partir da misséo
da mesma, ou seja, do seu objetivo inicial, que segmento de mercado seré atendido,
as caracteristicas principais iniciais da mesma, e as bases para o planejamento
operacional, a partir do qual serdo estabelecidos, por exemplo, 0s cronogramas para
todas as fases da obra.

3.3. Por que nao tratar a obra de construgédo civil como um centro de
resultados ao invés de trata-la como uma UN?

Nos casos abordados como premissa para 0 modelo, ou seja, que a dimensao
do empreendimento justifigue a elaboracdo de estratégias préprias para 0 mesmo,
considera-se que a obra atendera um segmento especifico, com um tratamento
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diferente dos anteriores ja executados, seja por diferenca de projeto, ou por estar em
mercado geogréfico diferente, ou pelas condicbes financeiras ou outras varidveis
ambientais do mercado estejam de tal forma alteradas que justifique analise mais
aprofundada sobre todo empreendimento.

Quando os empreendimentos de uma empresa de construcdo se aproximam
da producdo seriada, ou seja, de caracteristicas constantes, para um mesmo mercado
alvo, as estratégias deixam de ser vistas como uma funcdo do empreendimento e
passam a se confundir com as da empresa. A abordagem entdo passa a estar mais
proxima a considerar as obras e empreendimentos com um centro de resultado. E
como centro de resultado também devem ser concebidas, mensuradas e avaliadas
segundo indicadores que reflitam a estratégia da empresa e ndo somente resultados
financeiros. Portanto, a aplicagdo do Balanced Score Card serd necessaria na busca
pela realizacdo das estratégias da empresa.

4. Premissas: como as empresas de construcdo deveriam estar organizadas para
aplicacdo do modelo

4.1. O modelo de gestao para suporte ao modelo

Dentre 0s varios subsistemas presentes em uma empresa, que interage com o
ambiente externo como um sistema aberto, como o0s subsistemas institucional, formal,
fisico, de informacdes entre outros, tem-se o subsistema de gestdo, que é aquele que
coloca as regras e normas de como a empresa serd gerida, ou seja, como sera feito seu
planejamento, execucdo e controle.

4.2. Subsistema formal — premissas relativas a organizacdo da empresa

Em relacdo as empresas de construcdo em si, 0 universo de composi¢do
organizacional das mesmas é muito complexo e diverso, assim como a divisdo de
processos e as varias terminologias que estes recebem.

Em vista da simplificacdo da abordagem para este artigo a composicdo detalhada
dos processos internos referentes a construcdo da obra em si, ndo tera tratamento
exaustivo, com todos as consideracfes de mérito da Engenharia de Producdo, visto que
0 importante é a visualizagdo que estes fazem parte do processo produtivo como um
todo, todos eles independente da ordem, ou da inclusdo de alguns mais, contribuem
para a composicdo do resultado final da obra.

Esses processos vao desde a concepgdo de um empreendimento, passando pelo
projeto, planejamento da producdo, construcdo e entrega que juntos compde a fase de
construcdo de uma obra. Estes sdo executados pelas areas de projeto, planejamento,
compras, producéo e vendas.

A responsabilidade pelo desempenho destes processos € atribuida a area de
responsabilidade da qual este processo faz parte. Onde a divisdo dessas responsabilidade
é feita segundo o modelo de gestdo especifico da empresa.

Segundo GLAUTIER & UNDERDOWN (1986) area de responsabilidade é o
segmento da organizacdo onde um gestor individual é responsével pelo desempenho
deste segmento

Para entendimento, os processos de empresa de construcdo civil assim como as
areas de responsabilidade dos mesmos sdo ilustradas na Figura 2.
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Figura 2: As areas de responsabilidades de uma OBRA (Unidade de Negécios).

Cada area citada acima abrange um conjunto de processos que constituem a
contrucdo de uma obra civil.

Por exemplo: a area de responsabilidade de projeto abrange o ante-projeto, o
projeto detalhado e os projetos especifios (arquitetdnico,estrutural, instalagdes, etc.); a
area de responsabilidade de compras e estocagem compreende 0S processos de
orcamentacdo, compras em Ssi, recebimento e estocagem de materiais; a de vendas
ficaria responsavel pelo processos de comercializagdo do empreendimento.

No ambito da empresa encontrariamos areas de responsabilidade ndo ligadas
diretamente & uma obra, como a é&rea financeira, a de recursos humanos, de
controladoria, de marketing, que prestariam servicos e para as Unidades de Negdcio
mas ndo diretamente ligadas ao produto final.

Partindo de uma organizacdo matricial, onde as areas de responsabilidades de
Vendas e Compras poderiam estar servindo a trés obras a0 mesmo tempo, ou seja,
seriam parte de trés Unidades de Negdcios simultaneamente, estas deveriam atuar de
maneira distinta de acordo com a Estratégia definida para cada obra, ou Unidade de
Negocio. O resultado dessas areas seria a soma dos resultado da atuagcdo das mesmas em
cada unidade de negdcio. O resultado médio razoavel ndo exime a responsabiliadde pela
mé atuacdo de algumas dessas areas em um determinada obra, pois o resultado dessa
obra, ou seja, dessa uniade de negdcio que foi servida por essa area de responsabiliadde
compratilhada foi afetado negativamente pela mé atuacdo da &rea em questdo. E esta
deve ser responsabilizada pela queda no resultado da obra relativo a atuacdo dessa area.

As outras areas também podem servir a mais de uma obra, ou unidade de
negécio, porém ndo de forma simultinea, se isto estiver ocorrendo, possivelmente a
distincdo dos recursos empregados em cada obra dessas areas permite em si a distingdo
de mais de um centro de resultados.

Uma éarea de responsabilidade pode abranger varios centros de resultados, aos
quais serdo atribuidos os resultados de cada transacdo realizada no decorrer da
realizacdo das atividades por eles disparadas.

Como exemplo pode-se citar alguns centros de resultados que podem compor a
Area de responsabilidade Produco (construgdo) que poderiam corresponder as grandes
etapas de uma construcdo. (Figura 3).

Obral=UN1
. I 1
[ ArRpProDUCAO | | AR2 | | ARN |
I T T 1
CR CR: CR: CR: CR:
|::> PREPARACAO FUNDACAO ESTRUTURA INSTALACOES FECHAMENTO E
DO TERRENO ACABAMENTO

Figura 3: Centros de resultados tipicos da area de responsabilidade Produgéo (construcao).
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A visdo de centro de resultado compreende atribuir ndo somente os custos pelos
recursos consumidos pelo centro produto de um servico, mas também a receita que este

obtém a oferecer este servico a uma area “cliente” seja ela interna ou externa (Figura 4).

PRODUTO COM
VALOR AGREGADO -
DE CR 1 PT
PRODUTO COM
CR1 |™ TECNOLOGIA —) CR 2 — VALOR AGREGADO
MAQ DE OBRA DE CR2
MATERIA PRIMA l

RE = MCO + MCF

CUSTO DRETO —>  (tRaNSACOES 1aN) |7 RECETA

Onde: MCO — Margem de contribuig&o operacional = Receita operacional — Custo diretos
MCF — Margem de contribui¢cdo Financeira
PT - Preco de transferéncia
RE - Resultado Econémico

=

Figura 4: Resultado econémico de um Centro de Resultados

Para estabelecer o valor dos servicos e assim a receita que este centro de
resultado teria, utiliza-se 0 conceito de preco de transferéncia entre as diversas
atividades internas da empresa, que é baseado no custo de oportunidade, ou seja, no

valor de um bem ou servico em seu melhor uso ou fonte alternativa.

Com isso tem-se para cada area de responsabilidade os centros de resultados, sob

sua esfera de responsabilidade e decisdo, que juntos irdo compor o resultado desta area.

4.3. Subsistema de gestdo — premissas relativas ao modelo de gestéo

A empresa caracterizada pela estrutura organizacional acima descrita deve ter
um modelo de gestdo que atenda a sua missdo e aos principios e valores dos
proprietarios. Com isso garante-se que o modelo ira direcionar todas as acles e decisdes
dos gestores no sentido da realizacdo da missdo da empresa e satisfazer aos anseios dos

valores dos proprietarios.

Segundo CATELLI (1995), o modelo de gestdo, que representa 0s conceitos do
subsistema de gestdo, define além do processo de gestdo, o que se espera dos gestores, 0
sistema de recompensa a ser adotado, e explicitara as regras basicas ou diretrizes

principais para a gestdo da empresa em relacdo aos seguintes pontos, entre outros:

e A empresa deve ter um processo de planejamento e controle pois esta situa-

se em ambiente turbulento e necessita garantir sua continuidade, ou seja
deve ter um processo de gestéo;

e O relacionamento entre as areas da empresa deve permitir a otimizacdo do

resultado da empresa e ndo a maximizagdo de uma &rea individualmente.

4.3.1. Modelo de gestéo ¢ voltado para o resultado econémico

Parte-se da premissa que o modelo de gestdo € wvoltado para o resultado
econdmico e o correto resultado econbémico da empresa € a soma dos resultados
analiticos das diversas atividades realizadas em todas as areas da empresa. Este deve

refletir a variacdo do patrimdnio global da empresa no mesmo periodo.
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No mesmo sentido o resultado econdmico de uma area de responsabilidade é a
soma analitica dos resultados econdmicos conseqientes das atividades por ela
realizadas.

Uma é&rea de responsabilidade abrange, como dito, anteriormente, varios
Processos.

Cada processo, é composto por varias atividades, que sdo executadas através de
acOes, que consumem recursos e agregam valores, assim, cada ocorréncia, ou seja, cada
acdo tomada decorrem em custos — devido ao consumo dos recursos — e em receitas —
devido & agregacdo de valor na atividade.

Essas ocorréncias, também chamadas aqui de transacGes, irdo impactar o
patriménio da empresa e podem ser classificadas em eventos econdmicos que Sao
classes  de ocorréncias segundo caracteristicas particulares das mesmas segundo
varidveis envolvidas e critérios de decisdo especificos para cada um desses eventos, ou
classes de transacOes (Figura 5).

TRANSACAO 1 TRANSACAO 2 TRANSACAOn
I I |
I
EVENTO EVENTO
ECONOMICO 1 ECONOMICO n
I |
[
ATIVIDADE 1 ATIVIDADE n
SENTIDO DE ' I |
ACUMULACAO DE
RESULTADOS PROCESSO 1 PROCESSO n
ECONOMICOS | |
[
CENTRO DE CENTRO DE
RESULTADOS 1 RESULTADOS n
| |
[
AREA DE AREA DE
RESPONSABILIDADE n RESPONSABILIDADE 1
| |
[
UNIDADE DE UNIDADE DE
NEGOCIO NEGOCIO n
I |
[
EMPRESA

Figura 5: Seqiiéncia de acumulagéo dos resultados econémicos.

Os eventos econdmicos de uma empresa de construgdo podem ser classificados
em:
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e FEvento de compra e aquisicdo — exemplo: compra de insumos de construgéo,
contratacdo de mao de obra, etc.

e FEwvento de vendas — exemplo: venda de unidades construidas, venda de
equipamentos, venda de servicos, etc.

e FEvento de producdo — exemplo: todas as etapas de construcdo, projeto,
estudos, que estejam relacionadas ao consumo de um certo recursos (input)
de uma processo-fornecedor para produzir certo servico ou produto (output)
para um processo-cliente.

e FEvento de investimento — exemplo: investir na aquisicdo de um equipamento
ao inves de aluga-lo.

Cada atividade, como por exemplo, construir certa parede, ira gerar transacdes
econbmicas que irdo impactar o resultado econdmico, causando a variacdo do
patriménio liqguido da UN ou da empresa.

Essas transacOes podem ser do mesmo tipo de evento econdbmico, ou Seja, serem
por exemplo varias transacGes de compra ou varios transa¢fes de producdo, ou podem
estar divididas dentro de mais de um tipo de evento.

O modelo de gestdo atende ao principio a controlabilidade, ou seja,
responsabiliza as varias areas de responsabilidade da empresa pelo resultado com que
cada uma contribui para o resultado global da empresa. Da mesma maneira que
responsabiliza essas areas, assim como 0S gestores responsaveis por elas, da aos
mesmos 0 poder e autonomia de decisdo compativel com essas responsabilidades, como
se fossem “donos” de seus negocios, ou de suas areas.

Assim, cada area de responsabilidade, que tem um gestor responsavel, ira ser
avaliada por sua contribuicdo ao resultado global da empresa.

4.3.2. O modelo de gestao prevé um processo de gestao formal

O processo de gestdo é a maneira pela qual os gestores direcionardo seus
esforcos no sentido de levar a empresa de uma situacdo atual, para uma situagdo futura
desejada, garantindo a continuidade da empresa cumprindo a missdo da mesma (Figura
6).

Para isso 0 processo de gestdo deve orientar oS gestores a posicionarem a
empresa de melhor maneira possivel para que a mesma, em um ambiente externo em
constante mudanca, aproveite as oportunidades e evite as ameacas, tomando acgdes nesse
sentido, realizando sua missdo da melhor maneira possivel para atingir a situacdo futura
desejada.

As estratégias escolhidas,

SITUACAO FUTURA
DESEJADA

ESTRATEGIAS =.

SITUACAO
ATUAL

PROCESSO DE GESTAO

entre v arias possiveis, atrav és do
Planejamento  Estratégico  no
Processo de gestdo, direcionam
as acdes da empresa para atingir
uma situagdo futura desejada.
Durante a execug¢é&o dos planos
operacionais extraidos das
estratégias, o processo de gestédo
faz a avaliacdo de desempenho e
controla as variacbes entre o

resultado planejado e o obtido.

Figura 6: As estratégias direcionam a empresa para uma situacdo desejadano futuro
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Para tanto o processo de gestdo € composto pelas fases de Planejamento
Estratégico, Planejamento Operacional, Execucdo e Controle.

O planejamento estratégico da as diretrizes estratégicas para que a empresa
aproveite as oportunidades e evite as ameacas devido as variagbes ambientais,
reduzindo seus pontos fracos e potencializando seus pontos fortes, buscando garantir
sua continuidade. As diretrizes estratégicas serdo detalhadas em planos operacionais e
estes executados e controlados.

4.3.3. O modelo de gestdo incentiva a correta atuagdo dos gestores

Os atores do processo de gestdo da empresa sdo 0s gestores, que sdo todos
aqueles que tomam decisbes. Assume-se que estes tém competéncia suficiente para
tomar a decisdo compativel com sua responsabilidade na empresa e 0S mesmo
assumirdo em primeiro lugar os interesses da empresa e em seguida de sua area em
especifico.

4.3.4. A avaliacdo de desempenho é necessaria na preparacao de
informacgdes para a fase de controle do processo de gestéo.

Segundo CATELLI (1995) o processo de gestdo requer avaliagbes dos
desempenhos das atividades planejadas e realizadas, como um dos requisitos para o
exercicio do controle, que interage com as fases de planejamento e execucdo dessas
atividades.

A fase de controle inclui, o levantamento das informacOes dos desvios entre o
planejado e o realizado, o entendimento desses desvios, a busca das causas dos mesmos
e a emissdo de um parecer para o processo de tomada de decisdo, que também faz parte
da fase de controle. No processo de tomada de decisdo serdo elencadas alternativas para
correcdo dos desvios identificados.

Assim, a avaliacdo de desempenho, além de seu papel na responsabilizacdo dos
gestores pelos resultados de suas areas, fornece as informacdes para a fase de controle, a
qual é fundamental para qualquer processo administrativo.

5. O Balanced Score Card na integracdo das estratégias

As empresas de construcdo civil, ao definirem suas estratégias, seja diferenciada
por obra/empreendimento ou genérica para empresa, estacam 0 processo estratégico no
momento em que no processo de controle de seus planos operacionais e estratégico
utilizam apenas dados financeiros para avaliar o desempenho. E ainda assim o0s
indicadores de desempenho sdo padronizados pela inércia administrativa do setor, de
onde saem informagBes que se resumem em retorno operacional, controle do indice BDI
alcancado, prazo de entrega efetivo e quando muito uma verificacdo pontual da
satisfacdo do consumidor final.

Esta realidade converge com experiéncias de KAPLAN (1997):
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“ Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagao, as empresas devem utilizar
sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades.
Infelizmente, muitas empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com o0s
clientes, competéncias essenciais e capacidades organizacionais, enquanto motivam e medem o
desempenho apenas com medidas financeiras”. (KAPLAN, 1997, p.21)

O Balanced Score Card (BSC), criado por Robert Kaplan é um instrumento que
integra as medidas derivadas das estratégias de uma empresa ou de uma Unidade de
Negocios em 4 perspectivas diferentes:

¢ Perspectiva financeira;
e  Perspectiva do cliente;
e  Perspectiva dos processos internos;
e  Perspectiva da aprendizagem e crescimento interno.
OBSC:
e Incorpora os vetores do desempenho financeiro futuro;
e Permite que as perspectivas do cliente, interna e aprendizagem e
crescimento venham da traducdo das estratégias organizacionais em objetivos e
medidas tangiveis;
o Identifica e alinha as iniciativas estratégicas;
e Alinha as metas das UN com as estratégias da UN.

Assim € possivel através de uma abordagem com o BSC que sejam traduzidas as
estratégias de uma UN em indices de desempenho para avaliar os gestores responsaveis
pela UN, ou seja, por uma obra, se a decisdo de construgdo foi correta e a melhor, se a
maneira com que o projeto foi concebido foi o melhor possivel, se a composicdo da
orcamentacdo da obra foi correta, se foi atingida, e se no final da obra a mesma atingiu o
resultado esperado.

Assim a avaliacdo de desempenho surge como uma ferramenta de gestdo, pois
ird avaliar o desempenho da empresa e de suas areas segundo as estratégias definidas
pela mesma, considerando o meio ambiente especifico com o qual a empresa esta
envolvida.

KAPLAN (1997) descreve a importancia do BSC na comunicacdo da estratégia
de uma unidade de negdcio, afirmando que o BSC:
e Descreve avisdo do futuro da empresa para toda a organizagao,
criando aspiracdes compartilhadas;
e Cria um modelo holistico da estratégia, mostrando a todos 0s
funcionarios como podem contribuir para o sucesso organizacional,
e Da foco aos esforcos de mudanca.

A seguir serdo resumidos as etapas da montagem de um BSC.
5.1. Montagem de um BSC
5.1.1. Estratégia: tipos abordados
Em relacdo a teoria da estratégia empresarial, existem diferentes formas de
aborda-la e diferentes estratégias que as unidades de negdcios poderiam seguir, segundo

KAPLAN (1997), desde o crescimento agressivo da participacdo de mercado a
consolidacdo, saida e liquidacao.

10
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OLIVEIRA(1988) classifica as estratégias segundo a postura estratégica da
empresa como: estratégias empresariais baseadas na postura estratégia de
sobrevivéncia, da manutencéo, de crescimento e de desenvolvimento.

SHANK & GOVIDARAJAN(1997) classifica os tipos de missdes que uma
unidade pode adotar como: construir, manter e colher.

KAPLAN(1997) identifica trés fases do ciclo de vida de uma empresa:
crescimento, sustentacdo e colheita.

Assim pode-se notar que, com terminologias diferentes, as classificagdes de
estratégia segundo a fase de uma empresa em determinado segmento de mercado, com
certo produto, convergem para: crescimento, manutengdo e colheita.

Desenvolvido o BSC para uma UN, este constitui a base para os BSC dos
departamentos e unidades funcionais da UN. As declaragdes de missdo e de estratégia
para os departamentos e unidades funcionais podem ser definidas segundo a lbgica
estabelecida pela missdo, a estratégia e o score card da UN. Os gerentes dos
departamentos e unidades funcionais podem, entdo, desenvolver seus prdprios score
cards que estardo de acordo com a miss@o e a estratégia da UN. Assim, o score card da
UN desce progressivamente até os centros de responsabilidade locais dentro da SBU” ..
(strategic business unit)... “fazendo com que todos trabalhem de forma coerente para a
execucao dos objetivos da SBU”

Nas diversas fases de sua vida, a UN atua de vérias formas, com Varias
estratégias de forma a conseguirem vantagem competitiva.

PORTER(1980) coloca duas formas genéricas de como uma empresa pode obter
vantagem competitiva: baixo custo e diferenciacao.

KAPLAN(1997) lista trés abordagens gerais utilizadas pelas empresa para
tratarem da estratégia empresarial: crescimento de receita e mix de receita, reducdo dos
custos (melhoria de produtividade) e Utilizacdo de ativos (estratégia de investimento).

OLIVEIRA (1988) dentre as 18 diferentes tipos de estratégias listadas segundo a
postura estratégica da empresa, nota-se a convergéncia e a permanéncia intrinseca dos
trés tipos citados por KAPLAN(1997) nestes Varios tipos de estratégias.

Assim, converge-se para trés tipos de fases de uma UN que sdo as fases de
construir, manter e colher. E nestas fases tem-se trés tipos de temas financeiros, como
citado por KAPLAN(1997): crescimento e mix de receita — que converge com
PORTER(1980) com a vantagem competitiva por diferenciacdo — ou seja, gerar receitas
através de agregacdo de valor ou de aumento de mercado, reducdo de custos/melhoria
de produtividade — que converge com PORTER(1980) na liderangca por custos — e
Utilizacdo de ativos/estratégia de investimento.

Assim tem-se uma matriz, de fases da UN pelos varios temas estratégicos
financeiros que podem ser adotados pela UN, em cada célula dessa matriz serdo listados
os tipos de medidores dos temas financeiros que retratam melhor o tipo de estratégia
adotada pela UN em cada fase de sua vida.

5.1.1.1.Perspectiva financeira

Através das estratégias previamente identificadas para a empresa e para cada
UN, através de uma matriz que reune temas estratégicos e fases do ciclo de vida da UN,
chega-se a indicadores financeiros apropriados aquelas estratégias.

Esses temas financeiros ndo sdo suficientes para retratar as estratégias de uma
UN. Existem outras perspectivas que devem ser levadas em consideracao.

11
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5.1.1.2.Perspectiva do cliente

Através das estrateégias define-se a postura da empresa ou da UN para com seus
clientes, assim como os valores que estes atribuem a empresa, esse valor € composto
pelo valor das atribuicbes dos produtos e servicos da empresa na opiniao do cliente,
grau de relacionamento com o cliente e a imagem e reputacdo da empresa junto ao
cliente. Através dessa proposta de valor, sdo considerados as medidas essenciais em
relacdo aos clientes, que sdo participagdo no mercado, retencdo de clientes, captacdo de
clientes, satisfacdo dos clientes e lucratividade por cliente.

Assim tem-se 0s vetores de indicagdo de tendéncia e os indicadores de
ocorréncia para a perspectiva dos clientes.

5.1.1.3.Perspectiva dos processos intermos

Na perspectiva dos processos internos, busca-se por indicadores que tratem o
retrabalho, o desperdicio , a perda e as carateristicas dos processo internos da UN. A
cadeia de valores aceita por KAPLAN (1997) para 0s processos internos é constituida
por trés grande fases: Inovacdo, operacdes e servico poés-venda. Dai extrai-se 0S
indicadores que irdo garantir o alinhamento das ac¢bes junto aos processo internos com
as estratégias da UN.

5.1.1.4.Perspectiva de crescimento e aprendizado
Na perspectiva do crescimento e aprendizado trabalha-se a relacdo dos
empregados e funciondrios com a empresa, a satisfacdo dos mesmos, a retencdo e
rotatividade de funcionarios, a eficicia e eficiéncia do Sistema de Informacbes e a
motivacdo e empowerment dos funcionarios.

5.1.2. Integracdo dos indicadores e construcdo do BSC

Com os objetivos estratégicos identificados para cada perspectiva, passa-se
entdo a integra-las para construcdo do BSC da UN (Figura 7).

| FSTRATFGIAS |

Ll Ll Ll Ll

PERSP. PERSP. PERSP. PERSP.
FINANCEIRA CLIENTES PROCESSOS APRENDIZADO

BSC

Figura 7: Composicdo do BSC

Os principios utilizados pelo BSC para integracdo dos indicadores de
desempenho de uma empresa a sua estratégia Sao 0s seguintes:
o RelacOes de causa e efeito;
o Vetores de desempenho;
e Relacdo com os fatores financeiros.
Assim comeca-se a construir uma arvore de causa e efeito ligando os indicadores
de desempenho das quatro perspectivas.

12
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Apos feito isso, separa-se o0s vetores de desempenho e estes sdo relacionados
com os respectivos indicadores estratégicos de resultado (de ocorréncia). Os indicadoras
de resultado tem suas correlagdes com os indicadores financeiros e estas correlagcbes séo
identificadas e estabelecidas.

6. Requisitos do modelo
O objetivo do modelo de avaliagio de desempenho proposto no artigo, para

resolver o problema colocado é de:
Avaliar corretamente os resultados de uma UN, ou de uma obra.

Entende-se por avaliar corretamente o0s resultados como considerar a real
variacdo entre o planejado e o realizado.

Entende-se por resultados, um conjunto de atributos conquistados pela empresa
em certo periodo, sendo os resultados econdmicos e financeiros da empresa, seguindo o
modelo de gestdo e os resultado estratégicos, que entende-se pela realizacdo das
estratégias propostas.

Os resultados estratégicos sdo o0s voltados para 0s objetivos estratégicos
relacionados pelo BSC, que irdo posicionar a empresa na situacdo da mesma em relagéo
as varias perspectivas, inclusive a financeira.

Os dos tipos de resultados, econbmicos e estratégicos, tem uma relacdo de causa
e efeito, sendo que o resultado econdmico pode influenciar o resultado estratégico a
médio e longo prazo da UN, assim como o resultado estratégico da UN pode influenciar
o resultado econbmico da empresa a médio e longo prazo.

Os riscos de ser considerado apenas os resultados econdmicos esta no fato da
visdo de curto prazo nos resultados econdmicos causar uma dissonancia com as
estratégias de longo prazo. Ou ainda, pela ndo integracdo das estratégias em medidas
financeiras ndo atingir 0 maximo da sinergia entre as estratégias, ficando o resultado
econbmico aquém do que poderia ter sido obtido.

Assim 0s requisitos a serem atendidos pelo modelo séo:

1. Awvaliar corretamente os resultados econdmicos e estratégicos; assim as avaliacOes
dos indices de desempenho ndo devem estar baseadas apenas em dados financeiros,
mas também devem refletir as diretrizes estratégicas da empresa, ou da UN em
questao;

2. Ser aplicavel as unidades de negocios e a empresa sob uma mesma base de
estratégias. Deve possibilitar que a cada nova obra a ser iniciada, esta seja
considerada como uma Unidade de Negocios e receber sua missdo e estratégias, ou
seja, que tipo de segmento de mercado ela deve atuar, quais 0S recursos que poderao
ser disponibilizados para a mesma e 0S macro-objetivos. Ou seja, a empresa
participa da criacdo da UN e parametriza as suas diretrizes estratégicas segundo a
missdo da UN e as estratégias da empresa como um todo;

3. Deve reconhecer em uma obra, vista como uma Unidade de Negocios, 0s varios
centros de resultados.

4. Deve possibilitar o alinhamento das estratégias da empresa as estratégias da UN;

Deve ser adaptavel as varias mudancas ambientais e conseqiente mudanca de

postura estratégica;

6. Deve interligar as estratégias e comunica-las por toda empresa e UN;

o
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7. Deve fornecer informacdes para 0 processo de tomada de decisdo da fase de controle
do processo de gestdo para corre¢do dos desvios;
8. Deve ser aplicado no momento e em tempo das providéncias corretivas serem
tomadas;
9. Deve estar de acordo com o modelo de gestéo;
10. Deve ser viavel;
11. Deve possibilitar a avaliagdo de desempenho das areas de responsabilidade e de seus
gestores correspondentes;
12. Deve ser suportado por um Sistema de informacdes que considere:
12.1. Sistema de informacdes de resultados realizados;
12.2. Sistema de orcamentacéo;
12.3. Sistema de simulacdo de alternativas;
12.4. Sistema de monitoramento de variaveis ambientais;
12.5. Sistema de padrdes estabelecidos;
12.6. Sistema de informacdes dos indicadores de desempenho;
12.7. Modelo de mensuracéo;
12.8. Modelo de identificacdo e acumulacdo de resultados.

13. Modelo de avaliacdo de desempenho proposto

13.1. Processo de avaliacdo de desempenho

Indicadores de ID
desempenho estratégicos
R
t
Construcdo do
BSC Avaliagdo de desempenho
; to nivel estratégico, ba§e§do t1
nos resultados estratégicos |
ESTRATEGIAS > tempo
Plano
Estratégico
; realizado
NIVEL Plano
ESTRATEGICO Operacional
NIVEL Resultado Resultado
OPERACIONAL planejado realizado
\_l/_ \_/‘/_
@_* Orcamento Orcamento
original realizado

\_/_ \_/_

< Avaliacdo de desempenho S
nivel operacional, baseado
nos resultados econémicos

Figura 8: Processo de avaliacdo de desempenho
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13.2. A avaliacdo de desempenho em acéo

Em um momento inicial, onde as estratégias foram definidas pelo planejamento
estratégico, busca-se transforma-las em um conjunto de planos operacionais, 0s quais
dardo origem aos orcamentos e aos indicadores de desempenho.

As acgOes comegardo a serem executadas, e acontecerdo desvios entre 0
planejado e o realizado. Esses desvios podem ter causas de origem interna ou externa.
Em um momento t1, como mostra a Figura 9, o processo de avaliagdo de desempenho
pode ser acionado e ird observar o desempenho realizado, analisad-lo, interpretar os
desvios e possiveis causas e concluirda um parecer que ira servir de base para inicio de
um processo de tomada de decisdo que por sua vez ira gerar uma agdo corretiva deste
desvio.

Assim, em t1, t2, tn, e nos varios momentos da realizacdo das estratégias
tracadas, aplica-se as fases 2 a 5 do processo de avaliagdo de desempenho, e iniciando o
processo de controle, através do processo de tomada de decisdo, identifica-se as
alternativas possiveis e decide-se pela que possui as melhores possibilidades de
resultados, assim corrige-se a rota da estratégia, para que os indicadores de desempenho
sejam atingidos da melhor maneira possivel e consequentemente as estratégias
alcancadas.

Processo de avaliagao
» tempo de desempenho:
to tl 2 tn 1) Determinacdo dos
2 2 2 padrGes de
— — — desempenho
3 3 3 2)  Observacéo do
— — — desempenho
4 4 4 realizado
= | = | = | 3)  Andlise do
5 5 5 desempenho
I:]:I 6 6 6 4)  Interpretagdo dos
| | L | desvios e
— ESTRATEGIA ————— ~ possiv eis causas
SlTUACAO o e . T— SITUAQAO 5) Cor_u:ltisoes e
‘ _ - i FUTURA emisséo de
ATUAL =7 P B P parecer
DESEJADA Processo de controle:
6) Iniciodo processo
de Decisao para
PROCFSSO NDF GFSTAO agao corretiva

Figura 9: Atuacdo da avaliagdo de desempenho ao longo do tempo.

A avaliagdo de desempenho tem como base 0 seguinte processo, Segundo
CATELLI (1995):
1. Determinacdo dos padrdes de desempenho
2. Observagéo do desempenho realizado
3. Analise do desempenho
4. Interpretacdo dos desvios e possiveis causas
5. Conclusdes e emissdo de parecer
A partir da conclusdo sobre as causas dos desvios, CATELLI (1995) evidencia a
estreita relacdo entre a avaliacdo de desempenho, o controle e um processo decisério,
onde inicia-se um processo de tomada de decisdo, atraveés da escolha das alternativas de
solucdo e estas sdo avaliadas de acordo com as suas contribuicbes a solucdo do
problema identificado e procede-se a escolha entre essas alternativas.
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A avaliacdo de desempenho deve estar relacionada as varias dimensbes do
planejamento da empresa e levar em consideracdo as missdes de cada area e seus
desempenhos objetivados dentro do desempenho global.

13.3. Interacdo no processo de gestao

A avaliacdo de desempenho entdo interage no processo de gestdo, fazendo a
avaliacdo dos resultados econdmicos, ou seja, a variacdo entre 0 orcamento original e o
orcamento realizado e no plano estratégico, através dos indicadores de desempenho
estabelecidos pelo BSC, faz a avaliagdo das estratégias realizadas no periodo.

Assim, as informacdes que entram para a fase de controle tem ambas as
dimensBes de resultado, econbémicos e estratégicos (Figura 10).

Com isso 0s gestores podem tomar as decisdes considerando o acompanhamento
da realizacdo das estratégia e com uma base mais apurada para identificar quais as reais
causas do ndo atingimento do plano operacional, e conseqlente desvio do plano
estratégico.

Através do monitoramento periodico dos indicadores os gestores podem avaliar
cada objetivos estratégicos tracados pelo BSC e agir com mais precisdo na escolha da
melhor alternativa de plano operacional para levar os indicadores estratégicos mais
proximos aos desejados.

AV DESEMPENHO
f CONTROLE
RESULTADO INFORMAGAO
ESTRATEGICO PARA DECISAO
PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO | | EXECUGAO | TR
ESTRATEGICO OPERACIONAL | pecisio

I RESULTADO INFORMAGCAO
ORGAMENTO ECONOMICO PARA DECISAO

A

AV DESEMPENHO

SISTEMA DE INFORMACAO

Figura 10: A avaliacdo de desempenho no processo de gestao.

14. Conclusdes

Como exemplos de aplicacgho do modelo pode-se citar: empreendimentos
imobiliarios do tipo condominios, edificios, obras de infra-estrutura, entre outros. N&o
estariam incluidos na aplicacdo a prestacdo de servicos, pois esta ndo caracterizaria uma
UN, e sim seguiria as estratégias e medidores da empresa.
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Pode-se citar alguns beneficios da abordagem, o mais importante deles é que
sendo as estratégias conhecidas e divulgadas a todos os gestores, esses terdo a
oportunidade de tomarem as decisdes certas — que sdo aquelas que maximizam o
resultado econdmico da empresa - para garantir o atingimento da missdo de suas areas e
consequentemente a da empresa.

Traduzir as estratégias em sistemas de mensuracdo aumenta a probabilidade da
empresa em executar sua estratégia pois consegue transmitir objetivos e metas,
concentrando a atencdo dos executivos e funcionarios nos vetores criticos, permitindo-
lhes alinhar investimentos, iniciativas e acOes a realizacdo de metas estratégicas.

O Score card traduz toda estratégia da Unidade de Negocios de forma integrada
e ndo permitir a subotimizagdo de um determinado indice em detrimento de outro.

Por fim, os gestores responsaveis podem avaliar se a empresa no atual momento,
apos a execucdo de uma obra, estd mais proxima de seus objetivos estratégicos ou ndo e
0 quanto evoluiu neste sentido, podendo tomar acbes corretivas em tempo de garantir
um melhor resultado futuro.
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