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Resumo

O setor da construcdo apresenta desafios significativos no que tange a gestao
estratégica, devido a sua alta competitividade, complexidade operacional e variabilidade de
demandas. Nesse contexto, este estudo propde um Planejamento Estratégico com a aplicagao
do Balanced Scorecard (BSC) em uma construtora de porte médio, localizada em Manaus-
AM. O objetivo principal da pesquisa € estruturar e implementar um modelo estratégico
baseado no BSC, avaliando sua eficacia na otimizagdo dos processos organizacionais € na
melhoria dos resultados econdmico-financeiros da empresa. A metodologia adotada ¢ um
estudo de caso, com abordagem qualitativa e quantitativa, utilizando ferramentas como
PESTEL, Cadeia de Valor, SW1H e a Curva de Valor para analise e formulacao da estratégia.
O planejamento foi estruturado em quatro perspectivas do Balanced Scorecard — financeira,
clientes, processos internos e aprendizado/crescimento — com a definicdo de 11 indicadores
estratégicos para monitoramento e controle dos resultados. Os dados analisados demonstram
que a implementacdo do BSC promoveu um alinhamento mais claro entre as areas da
organizagao, permitindo a melhoria do desempenho operacional, a otimizagdo de recursos ¢ a
ampliacdo da competitividade no setor. Além disso, a pesquisa destaca a importancia do
monitoramento continuo dos indicadores e do aprendizado organizacional como fatores
criticos para a sustentabilidade e crescimento da empresa. A proposta deste estudo contribui
para o campo da gestdo estratégica ao fornecer uma abordagem estruturada para a aplicagdo

do Balanced Scorecard no setor da construcao civil.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, BSC Balanced Scorecard, Indicadores de

Desempenho, Construgao Civil.



Abstract

The construction sector faces significant challenges in strategic management due
to its high competitiveness, operational complexity, and fluctuating demand. In this context,
this study proposes a Strategic Planning Model using the Balanced Scorecard (BSC) in a
medium-sized construction company located in Manaus, Brazil. The primary objective is to
structure and implement a strategic model based on BSC, assessing its effectiveness in
optimizing organizational processes and improving the company's economic and financial
performance. The methodology follows a case study approach with both qualitative and
quantitative analyses, employing tools such as PESTEL, Value Chain, SW1H, and the Value
Curve for strategy formulation and evaluation. The strategic planning was structured
according to the four Balanced Scorecard perspectives—financial, customer, internal
processes, and learning & growth—with the definition of 11 key performance indicators
(KPIs) for monitoring and control. The results indicate that implementing the BSC facilitated
greater alignment across organizational areas, improved operational efficiency, optimized
resource allocation, and enhanced competitiveness in the industry. Furthermore, the study
underscores the importance of continuous performance monitoring and organizational
learning as critical factors for the company's sustainability and growth. This research
contributes to the field of strategic management by providing a structured approach to

applying the Balanced Scorecard in the construction sector.

Keywords: Strategic Planning, Balanced Scorecard, Performance Indicators, Construction

Industry.
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1 INTRODUCAO

No dindmico e competitivo mercado de construgdo, a implementagdo de
estratégias bem estruturadas se destaca como um diferencial crucial para o sucesso dos
negdcios. Como discutido por Lima e Souza (2019), o planejamento estratégico € vital para a
continuidade de uma empresa, pois transcende os aspectos operacionais € orienta as
organizagdes em direcdo a seus objetivos e metas. Uma metodologia proeminente nesse
contexto € o Balanced Scorecard (BSC), criado por Kaplan ¢ Norton em 1992. Conforme
Kaplan & Norton (2019) o BSC ¢ reconhecido por sua eficacia, permitindo que as
organizagdes avaliem de maneira equilibrada o desempenho financeiro e ndo financeiro,
integrando perspectivas essenciais para o €xito empresarial. Esta abordagem estd intimamente
ligada a aplicagdo de estratégias de negocios, um tema de grande importancia na engenharia
organizacional.

Os criadores do Balanced Scorecard enfatizam a importancia da gestdo estratégica
para alcancar resultados eficazes. Kaplan e Norton (2019) destacam que, ao usar o Balanced
Scorecard, os executivos conseguem avaliar como suas unidades de negocios geram valor
para os clientes atuais e futuros. De acordo com Soliman (2020), a complexidade de alinhar
objetivos estratégicos com a gestdo tatica e operacional € um dos principais motivos de falhas
na gestdo estratégica, afetando significativamente as organizagdes. Por isso, o BSC ¢
amplamente difundido como uma metodologia fundamental para o planejamento estratégico
nas empresas.

Mesmo com a ampla discussdo sobre o tema, ao focar no setor da construcao, ¢
evidente que ha uma necessidade de aprofundar as pesquisas, como afirmam Borges, Coelho
e Petri (2018), ao mencionar que "apesar do crescente interesse sobre a gestdo do desempenho,
muitas ainda sdo as dificuldades em avaliar o desempenho das organizagdes". Essa analise
sublinha a importancia de implementar um modelo de gestdo estratégica em empresas de
construcdo para melhorar seus processos e resultados.

Analisando a complexidade do setor de construcdo, ¢ notavel que essa industria
tem experimentado crescimento constante ao longo dos anos. Um fator crucial para essa
expansao ¢ a atuagao do setor publico, conforme indicado por Borges, Coelho e Petri (2018).
Esta industria se destaca por sua alta capacidade produtiva e pela geragdo de empregos e renda,
contribuindo de forma significativa para o desenvolvimento economico.

Com base nessa premissa, o presente estudo tem como tema "Proposta de

Planejamento Estratégico com aplicacdo do Balanced Scorecard: Estudo de caso em uma
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Construtora". O objetivo principal deste estudo ¢ desenvolver um planejamento estratégico
utilizando o Balanced Scorecard e analisar os resultados dos indicadores em uma construtora,
buscando identificar as vantagens e desafios associados a essa abordagem. Este estudo esta
focado na area de gestao de producao e operagdes da produgao e servigos, especificamente na

area de pesquisa da engenharia organizacional.

1.1 Formulagao do Problema

Conforme Jing (2023), o problema na pesquisa cientifica se caracteriza por uma
circunstancia complexa ou contradi¢do que demanda investigacdo sistematica e busca de
solugdes. Assim, esta dissertacdo propde-se a responder ao seguinte questionamento: Quais
métodos utilizar para a gestdo estratégica de uma construtora, visando seu crescimento

sustentavel?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral
Desenvolver o Planejamento Estratégico com aplica¢dao do Balanced Scorecard e

analisar os resultados de indicadores em uma construtora.

1.2.2  Objetivos Especificos

Os objetivos especificos se apresentam em 3 pilares para composicdo do
Planejamento Estratégico:

a) Formular o Planejamento Estratégico.

b) Estruturar o Planejamento Estratégico no Balanced Scorecard.

¢) Implementar o modelo estratégico e analisar os resultados obtidos.

1.3 Justificativa

O presente estudo reforca a teoria de Kaplan e Norton (2019) de que “a capacidade
de executar uma estratégia ¢ mais importante do que a qualidade da estratégia em si”,
especialmente no contexto da formulagdo estratégica. Os autores do Balanced Scorecard
indicam que a estratégia de uma organizagao sé tera resultados efetivos se os indicadores de
desempenho forem aprimorados no mapa estratégico. Ao estruturar um modelo de gestdo

orientado por indicadores de desempenho, a empresa passa a ter maior controle sobre seus
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processos operacionais, financeiros e comerciais, possibilitando a tomada de decisdo baseada
em dados concretos.

Conforme Camilleri (2020) o Balanced Scorecard (BSC) se apresenta como
metodologia de gestdo estratégica amplamente reconhecida por traduzir a visdo e a estratégia
organizacional em objetivos concretos, distribuidos em quatro perspectivas interdependentes:
financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Esse nivel de
monitoramento continuo nao apenas melhora a efici€éncia operacional, reduzindo desperdicios
e custos desnecessarios, mas também contribui para a otimizagao de prazos e qualidade na
entrega dos servicos, fatores cruciais para a competitividade no setor da construcao civil. Além
disso, o uso do BSC fortalece a capacidade de inovagdo e adaptagdo da empresa, permitindo
que a construtora identifique oportunidades de mercado e antecipe riscos estratégicos,
garantindo um crescimento sustentavel.

Posposta do estudo ¢ desenvolver e analisar a performance do Planejamento
Estratégico por intermédio do Balanced Scorecard. Dessa forma, a pesquisa oferece uma
contribuicdo pratica relevante, pois ndo s6 melhora a gestdo interna e a rentabilidade, mas
também posiciona a construtora de forma diferenciada no mercado, ampliando sua

competitividade e consolidando sua atua¢@o no setor de infraestrutura vidria.

2 ENQUADRAMENTO TEORICO

Esta se¢do apresenta a sintese tedrica que fundamentou a pesquisa, portanto foram
utilizados estudos cientificos sobre: Planejamento estratégico; Planejamento Estratégico no
setor da Constru¢do; Etapas e Ferramentas no desenvolvimento de um Planejamento
Estratégico; BSC Balanced Scorecard e suas perspectivas, Indicadores de Desempenho e

Acgdes Estratégicas.

2.1  Planejamento Estratégico

Inicialmente, conforme definido por Mintzberg et al (2007), a estratégia ¢
percebida como um plano ou um curso de agdo deliberadamente planejado, servindo como
um conjunto de diretrizes para enfrentar determinadas situacdes. Recentemente Alves,
Bernardo e Oliveira (2019) atualizaram essa visdo ao descrever estratégia como um conjunto
de orienta¢des que guia a conduta organizacional e apoia a tomada de decisdes. E um esquema

estruturado que conduz a empresa de sua condigdo atual para o estado desejado, ou seja, para
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sua Visdo. Para isso, sdo estabelecidos objetivos estratégicos que sdo acompanhados e
revisados periodicamente, permitindo ajustes conforme necessario.

O planejamento estratégico desempenha o papel de alinhar o contexto interno com
o externo de forma a fortalecer a organizacao, de acordo com Lima e Souza (2019). Os autores
Alves, Bernardo e Oliveira (2019) afirmam que o Planejamento Estratégico permite definir
claramente os objetivos corporativos, melhorando continuamente a alocacdo de recursos
humanos e materiais, reduzindo desperdicios € minimizando incertezas. Assim, seu principal
objetivo € monitorar o desempenho da empresa.

No que diz respeito a relevancia do Planejamento Estratégico (PE), Melo e
Bernardes (2020) observam a crescente necessidade das organizagdes de estruturarem melhor
seus processos de gestdo estratégica. Eles sublinham que, além da formulagdao do
planejamento, € crucial garantir uma implementacao eficiente, permitindo um monitoramento
adequado. Portanto, a gestao estratégica nao se resume a definicdo de diretrizes, mas requer
acompanhamento constante para assegurar sua eficacia ao longo do tempo.

Rodrigues et al (2018) destacam que, durante a elaboragao do Planejamento
Estratégico (PE), a participacao da lideranca ¢ vital. Os mesmos autores defendem que o PE
deve ser desenvolvido por um grupo de lideres em colaboragdo, assegurando uma visdo
estratégica ampla e alinhada com os objetivos da organizagdo. Na fase de monitoramento do
PE, os autores realcam a importdncia de usar ferramentas de gestdo estratégica para
acompanhar o desempenho e garantir a eficacia das a¢des planejadas. Neste contexto, o estudo
foca no Balanced Scorecard (BSC), reconhecido como uma ferramenta essencial para a gestao
estratégica, permitindo uma analise e orientacdo estruturada e mensuravel das estratégias
organizacionais.

Segundo Caprine, Callegari e Delatorri (2019), "O planejamento € um processo
com uma visdo holistica, onde processos, pessoas, politicas e responsabilidades devem ser
organizados assertivamente e constantemente monitorados." Portanto, a gestdo eficiente de
qualquer organizagdo requer um planejamento estratégico que integre todos os elementos da
cadeia produtiva. Um planejamento bem estruturado nao apenas otimiza recursos e reduz
desperdicios, mas também melhora a previsibilidade e a sustentabilidade a longo prazo.

Ainda conforme Caprine, Callegari e Delatorri (2019), "Toda organizagao possui
uma estratégia, que ¢ o caminho para alcancar um objetivo." Mesmo que ndo esteja
formalmente estruturada, toda organizacdo segue um direcionamento estratégico, seja por

decisdes intuitivas ou processos planejados. Empresas que gerenciam sua estratégia de forma
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consciente conseguem alinhar melhor seus recursos, identificar oportunidades e minimizar
riscos, aumentando sua competitividade. Por outro lado, organizagdes com estratégias
implicitas ou ndo formalizadas podem encontrar dificuldades em se adaptar a mudangas e

otimizar processos.

2.1.1 Planejamento Estratégico no setor da Construgado

Conforme abordado pelos autores Cruz, Gomes ¢ Mafra (2021) o pensamento
empresarial no setor da construgdo ¢ frequentemente caracterizado por uma cultura que se
concentra mais em aspectos operacionais, € pouco visam iniciativas nas competéncias taticas
e estratégicas, o que causa dificuldades na implementa¢do de um planejamento estratégico
efetivo. Porém ao contraste no cenario econdmico, que inclui periodos de crescimento e crises
financeiras, o segmento da constru¢do vem enfrentando grandes desafios na gestdo de suas
empresas, levando as empresas a buscarem maior inovagdo, eficiéncia, eficacia e
versatilidade.

Ainda na percepcao de Cruz, Gomes e Mafra (2021) destaca-se que em os
momentos de crise salientaram a necessidade de uma gestdo mais atenta, ressaltando a
importancia do uso e aperfeigoamento do planejamento estratégico. Nesse contexto, ¢ crucial
analisar como as empresas do setor estdo implementando o planejamento estratégico, a fim de
identificar as abordagens adotadas e avaliar seus impactos no desempenho e na
sustentabilidade das organizagoes.

Silva (2022) destaca que o consumidor contemporaneo se tornou mais criterioso
e bem-informado, impulsionado pelo amplo acesso a informagao proporcionado pela internet.
No setor da construcdo civil, especialmente na constru¢do pesada, essa transformacdo se
reflete diretamente na exigéncia por melhores praticas e maior transparéncia nos processos. A
satisfacao do cliente assume um carater coletivo, uma vez que muitas obras sdao financiadas
com recursos publicos e impactam diretamente o desenvolvimento urbano. Assim, a
fiscalizagdo e a exigéncia por qualidade, eficiéncia e sustentabilidade tornaram-se inerentes
ao segmento, pressionando empresas a adotarem padrdes mais rigorosos de gestao,
planejamento e execugao.

Conforme Filha, Costa e Rocha (2010) ao estudar o segmento da construcdo ¢
importante entender os subsetores desse segmento, a industria da construcdo engloba um
conjunto de atividades que desempenham um papel fundamental no desenvolvimento

economico e social do Brasil, impactando diretamente na qualidade de vida da populagao e na
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infraestrutura econdmica do pais. Os mesmos autores ilustram a divisdo da construgao civil
em dois principais segmentos: edificacdes e constru¢do pesada, ambos subsegmentos tém o
setor de materiais da constru¢do como introdutérios de seus processos produtivos, fase inicial
das cadeias de suprimentos.

A Figura 1 do DECONCI / FIESP (2008) apresenta a segmentagdo abordada no
paréagrafo anterior, evidenciando a complexidade das intera¢cdes do segmento da Construgao.
Nesse contexto, os elos que a compdem podem desempenhar diferentes fungdes estratégicas,
seja como reservatorios de servigos subcontratados, seja como comerciantes e distribuidores
responsaveis pela capilarizagdo da oferta de produtos e servicos. A presenca desses agentes €
fundamental para garantir a eficiéncia logistica, a disponibilidade de insumos e a fluidez
operacional, permitindo que a cadeia produtiva atenda as demandas do mercado de forma agil

e estruturada.

Figura 1: Segmentacdo da Cadeia Produtiva da Construgao
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Fonte: DECONCI / FIESP (2008)

Os conceitos de construcdo, bem como a segmentacdo sdo essenciais para
compreensdo do objeto desta pesquisa, empresa classificada na segmenta¢do de construgdo
pesada. Desta forma abordado pelos autores Filha, Costa e Rocha (2010) como subsetor que
engloba um conjunto de atividades relacionadas a constru¢ao de infraestruturas, como
ferrovias, rodovias, portos e aeroportos, que sao essenciais para o desenvolvimento do sistema

de transporte. Além disso, também inclui a construg¢do de central de abastecimento de agua,
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instalacdo de redes de esgoto e calcamento de ruas, que estdo diretamente ligadas a
infraestrutura urbana e sdo fundamentais na melhoria da mobilidade, no acesso a servigos
basicos e no desenvolvimento socioecondmico de uma regiao.

Silva (2022) ressalta que a adogao e implementacdo do planejamento estratégico
demandam uma transformacgao significativa na cultura organizacional das construtoras. Esse
processo envolve a reestruturacdo de praticas gerenciais, adaptagdo a uma mentalidade
orientada para resultados e a incorporacao de ferramentas que permitam um controle mais
eficiente das operagdes. No setor da construgdo onde prazos, custos e qualidade sdo fatores
criticos, a integracao do planejamento estratégico possibilita maior previsibilidade, mitigacao
de riscos e otimizac¢do dos recursos. Dessa forma, a implementacao eficaz do planejamento
estratégico ndo apenas eleva a competitividade da empresa, mas também contribui para a

sustentabilidade e inovacao no setor da construgao.

2.2 Ferramentas auxiliares no desenvolvimento do Planejamento Estratégico

De acordo com Akter e Ali (2022), a aplicagao do método PDCA potencializa a
capacidade das organizacdes de alcangar suas metas estratégicas ao ser utilizado em conjunto
com sistemas de gestdo e outras atividades essenciais. Esse modelo ciclico, composto pelas
etapas Planejar (Plan), Executar (Do), Verificar (Check) e Agir (Act), promove a melhoria
continua dos processos, permitindo um acompanhamento estruturado do desempenho
organizacional. Quando integrado a ferramentas gerenciais e metodologias estratégicas, como
0 Balanced Scorecard (BSC) e a gestao por indicadores de desempenho, o PDCA fortalece a
governanga corporativa, aprimora a eficiéncia operacional e possibilita ajustes 4geis diante de
desafios e oportunidades.

Na etapa Plan (Planejamento), o processo ¢ dividido em duas fases principais:
Andlise do Contexto Organizacional e Planejamento. A Analise do Contexto Organizacional
conforme Appelbaum (2020) ¢ um método essencial para compreender a organizagdo em
todos os seus niveis, desde os aspectos mais visiveis até aqueles mais profundos e estruturais,
que muitas vezes ndo sao perceptiveis de imediato. Esse processo possibilita uma investigacao
detalhada no ambiente interno e externo da empresa, esse processo ¢ associado a diversas
ferramentas estratégicas, como neste estudo correlacionamos a analise PESTEL, a cadeia de
valor, a defini¢do do contexto interno como missdo, visao e valores organizacionais € marcos
da visdo, que proporcionam uma visao abrangente da organiza¢ao e de sua posicdo no

mercado.
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Conforme Nguyen, Thuc e Nguyen (2024), o modelo PESTEL ¢ uma ferramenta
analitica amplamente utilizada para avaliar fatores externos que influenciam diretamente as
operagoes e o desempenho organizacional. Esse modelo considera seis dimensoes estratégicas
— politica, econdmica, social, tecnologica, ambiental e legal — fornecendo uma abordagem
abrangente para compreender o ambiente externo e suas implica¢des sobre a organizagao.

Conforme Sabatinus e Utami (2021), a Curva de Valor, originada no conceito de
Estratégia do Oceano Azul, de Chan Kim e Renée Mauborgne, ¢ uma abordagem que permite
as organizagdes identificarem novos espacos de mercado e aprimorarem sua capacidade
competitiva. Essa ferramenta representa graficamente o desempenho da empresa em relacao
aos fatores de competitividade, permitindo uma analise visual das vantagens estratégicas e
dos pontos de diferenciacdo em relacdo aos concorrentes. Dessa forma, essa ferramenta se
torna essencial para a formulacao de estratégias inovadoras, permitindo que as empresas
escapem da concorréncia direta e conquistem vantagens sustentaveis em mercados altamente
competitivos

Ainda conforme Sabatinus e Utami (2021), o modelo se baseia no quadro de
quatro acdes, que propde a eliminacgao, redugdo, aumento e criagao de fatores estratégicos,
orientando a empresa na busca por um posicionamento Unico no mercado. Os autores
enfatizam que ao aplicar a Curva de Valor, as organizagdes podem redefinir suas estratégias,
concentrando esforcos em atributos que geram maior valor para os clientes e eliminando
aspectos que nao contribuem para a diferenciagao.

A fase Do (Execugdo) concentra-se na implementagdo do plano estratégico ¢ a
correlacdo com a cadeia de valor da empresa. Segundo Mello (2022), a evolugdo da cadeia de
valor ocorre a partir dos ganhos gerados pelas inter-relagdes entre a organizagdo e os agentes
externos, como consumidores e fornecedores. Dessa forma, a sinergia entre esses elementos
influencia diretamente a capacidade da empresa de inovar, otimizar seus processos e garantir
um posicionamento competitivo sustentavel no mercado.

A ferramenta 5SWIH, amplamente utilizada no planejamento estratégico e
operacional para estruturacao e execucao de agdes organizacionais. De acordo com Moura et
al. (2019), essa abordagem permite detalhar o que sera feito (What), quando (When), onde
(Where), porque (Why), quem sera responsavel (Who) e como as atividades serdo realizadas
(How), assegurando que todas as etapas do plano de acdo sejam bem definidas e alinhadas
com 0s objetivos estratégicos da organizagdo. Na aplicagdo préatica, a utilizagdo do SW1H em

conjunto com o Balanced Scorecard (BSC) possibilita a integragdo de acdes taticas ao
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planejamento estratégico, garantindo maior alinhamento entre as operagdes cotidianas e as
metas de longo prazo da empresa.

Na fase Check (Monitoramento e Analise), verifica-se o desempenho de
indicadores por meio da tabela de indicadores definidos no BSC. Nesse raciocinio para Soares
(2011), o sucesso na implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) depende da capacidade
das organizagdes em definir objetivos estratégicos adequados para cada uma das perspectivas.
A conversao desses objetivos em indicadores especificos com metas predefinidas possibilita
0 monitoramento continuo do progresso organizacional e a avaliacdo de desempenho em todas
as dimensoes estratégicas.

Por fim, a etapa Act (Ajustes e Melhoria Continua) para o presente estudo aplica-
se a Ligdes Aprendidas do plano estratégico. Ferras et al. (2021) enfatizam que a
sistematizacdo e o registro estruturado das ligdes aprendidas sdo fundamentais para que a
organizagdo possa avaliar criticamente suas experiéncias ao longo da execucdo de seus
projetos. Esse processo permite ndo apenas a identifica¢do de acertos e falhas, mas também a
transformagado desses aprendizados em diretrizes estratégicas para a melhoria continua. Esse
processo continuo fortalece a governanca estratégica e aprimora a resiliéncia da organizagao,

garantindo sua sustentabilidade e competitividade no longo prazo.

2.3 BSC Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido pelos pesquisadores Kaplan e
Norton e introduzido na Harvard Business Review em 1992, representando um marco
significativo na evolugdo da gestdo estratégica . Conforme Kaplan e Norton (1992) o BSC
surgiu a partir de um projeto de pesquisa em Nolan Norton Institut em 1991, que investigou a
medicdo de desempenho em empresas com ativos intangiveis essenciais para a criacao de
valor, o Balanced Scorecard oferece uma abordagem dindmica para mensurar e gerenciar o
desempenho organizacional. Ao reconhecer a importancia dos ativos intangiveis, como
conhecimento, inovacao e relacionamento com clientes, os autores defendem a necessidade
de integrar a mensuragao desses ativos nos sistemas de gestao, a fim de melhorar a tomada de
decisdes estratégicas e a alocacdo de recursos.

Para Melo e Bernades (2020) o Balanced Scorecard é compreendido como um
sistema de controle de gestdo que pode ser associado a outras ferramentas como analise do

contexto interno, avaliagdo do ambiente externo, posicionamento de mercado, diagnodstico
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empresarial, adequacdo de estratégias emergentes entre outros. Desta forma permite uma
variagdo de métodos em seu contexto de aplicagao.

O BSC Balanced Scorecard relaciona um “equilibrio entre objetivos de curto e
longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias e
ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de desempenho” conforme
abordado por Silva e Abib (2019). Os autores abordam que duas perspectivas promovem
movimento no ambiente interno: Aprendizado e Crescimento e Processos Internos, e duas que
promovem resultados considerando o ambiente externo: Clientes e Finangas.

Conforme Camilleri (2020) o BSC vai além da visdo puramente financeira,
abrangendo também outras dimensdes criticas para garantir o equilibrio e a eficicia
estratégica. A perspectiva do cliente, por exemplo, foca na satisfacdo e na fidelizacao dos
clientes. J& a perspectiva de processos internos prioriza a eficiéncia operacional e a exceléncia
nos processos-chave, promovendo melhorias continuas que impactam diretamente na entrega
de produtos e servigos. Por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento enfatiza o
desenvolvimento do capital humano, a inovagdo e a cultura organizacional, que sao
indispensaveis para sustentar a competitividade a longo prazo.

Silva (2021) defende que, na perspectiva financeira do BSC, um conjunto
organizado e logico de indices e métricas desempenha um papel fundamental para a
compreensdo dos aspectos econdmicos e financeiros, promovendo a saude, estabilidade
econOmico-financeira e sustentabilidade do negocio a longo prazo, abrangendo temas como
geragao de lucro, reducao de custos, retorno sobre o investimento e margem de contribuicao.
No que se refere a perspectiva de clientes, o autor destaca que as empresas enfrentam uma
necessidade constante de se reinventar, impulsionadas pela percep¢do que seus clientes t€ém
da marca e da empresa, tornando essencial ir além dos processos internos, qualidade do
produto e inovacao tecnoldgica. Dessa forma, € indispensavel que as empresas adotem uma
abordagem centrada na percepcdo do cliente, pois essa variavel influencia diretamente sua
forca e posicionamento no mercado. Assim, as métricas dessa perspectiva estdo focadas na
satisfacao e fidelizac¢do dos clientes, considerando prazos, atendimento, pontualidade e outros
critérios de valor.

Além disso, Silva (2021) argumenta que a perspectiva de processos internos exige
um esforc¢o significativo da alta dire¢do, que deve se comprometer com a identificagdo dos
pontos criticos da estrutura organizacional, visando aprimorar a eficiéncia e a eficacia dos

processos internos para sustentar a competitividade da empresa. Por fim, na perspectiva de
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aprendizado e crescimento, o autor afirma que o desenvolvimento da aptidao organizacional
ocorre por meio da aquisi¢do de novas tecnologias, analises objetivas e direcionadas,
desenvolvimento interno e gestao do capital intelectual, permitindo o crescimento sustentavel
e a adaptacdo as transformagdes do ambiente de negocios. Dessa forma, evidencia-se a
relevancia do planejamento e desenvolvimento de pessoas, bem como da criacdo de uma
estrutura sistémica e tecnoldgica robusta, sendo esse plano essencial para o direcionamento

estratégico e a evolucao organizacional a longo prazo.

3 METODOLOGIA
Os procedimentos metodologicos apresentam o detalhamento em: caracterizagao
da pesquisa, caracterizacdo da empresa estudo de caso e roadmap aplicado — etapas de

aplicacdo do estudo;

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Conforme Gil (2008), o delineamento da pesquisa refere-se ao plano de estudo em
uma abordagem abrangente, considerando as informagdes coletadas e os métodos de andlise
adotados. O presente estudo se classifica, quanto a sua natureza, como uma pesquisa aplicada.
Dessa forma, seu proposito principal € contribuir para a melhoria dos processos estratégicos
e para a tomada de decisdes empresariais, garantindo maior alinhamento entre a estratégia
organizacional e os resultados esperados.

No que se refere aos objetivos, a pesquisa € caracterizada como descritiva, pois
tem como finalidade analisar e descrever o processo de planejamento estratégico da empresa.
Ao descrever e analisar o planejamento estratégico com aplicacdo do BSC, busca-se
identificar padrdes, desafios e oportunidades que possam contribuir para aprimorar o
planejamento estratégico na empresa estudada.

Em relagcdo aos procedimentos metodoldgicos, este estudo ¢ direcionado a um
estudo de caso, que consiste na investigacdo aprofundada de uma tUnica organizagdo. A
escolha desse método justifica-se pela necessidade de compreender o contexto especifico da
empresa ¢ sua abordagem ao planejamento estratégico. Para isso, serdo realizadas reunides
com os responsaveis da organizagao, a fim de coletar dados primarios que subsidiem a analise.
Esses dados serdao complementados com informagdes documentais e registros internos da
empresa, permitindo uma avaliagdo detalhada da aplicagdo do planejamento estratégico na

pratica.

20



A pesquisa adota uma abordagem qualitativa e quantitativa, garantindo uma
analise ampla e estruturada do fendmeno investigado. O método qualitativo serd empregado
na analise do processo de planejamento estratégico, permitindo compreender sua estrutura,
desafios e aplicabilidade dentro da empresa. Ja4 o método quantitativo sera utilizado para
mensurar e analisar indices estratégicos, possibilitando uma avaliagdo objetiva dos impactos
do planejamento estratégico nos resultados organizacionais.

Dessa forma, a metodologia utilizada neste estudo integra diferentes abordagens
e técnicas, garantindo um entendimento aprofundado do tema proposto. O delineamento
aplicado, a classificacdo descritiva, a abordagem qualitativa e quantitativa e a escolha do
estudo de caso como procedimento metodolégico permitem uma investigacao estruturada e

coerente.

3.2  Caracterizagdo da empresa estudo de caso

A empresa objeto deste estudo ¢ uma construtora de porte médio, localizada na
cidade de Manaus, Amazonas, com mais de 15 anos de atuacao no setor de infraestrutura
vidria. A empresa fundada em 2005, consolidou-se no setor de construcao civil, com foco na
pavimentacdo e infraestrutura rodovidria. Inicialmente estabelecida para atender demandas
locais, sua trajetoria foi marcada pelo crescimento e pela incorporacdo de métodos
organizacionais mais estruturados ao longo do tempo, alinhados as melhores praticas da
engenharia civil.

Sua principal atividade ¢ a producao e comercializagdo de massa asfaltica,
atendendo tanto a demandas publicas quanto privadas. Além da fabricacdo de asfalto, a
empresa também realiza servigos de pavimentagao, recuperacao de vias e manutengao viaria,
atuando em obras de pequeno, médio e grande porte. A estrutura organizacional da empresa
reflete sua orientagdao para a qualidade e a melhoria continua. O planejamento estratégico
inclui a utilizacdo de plataformas de monitoramento de indicadores de desempenho,
permitindo a avaliagdo constante da eficacia dos processos produtivos.

Além disso, a politica de qualidade reforga valores como seguranga, inovacao e
sustentabilidade, garantindo que a produg¢do de massa asfaltica atenda rigorosamente as
normas estabelecidas pelo Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes DNIT 031
Pavimentacdo — Concreto asfaltico — Especificacdo de Servico. Seu compromisso com a
qualidade também ¢ evidenciado pela certificagdo na norma ISO 9001, que assegura a

padronizagdo e melhoria continua dos processos produtivos e administrativos.
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Seus principais clientes incluem 6rgdos governamentais, concessionarias de
infraestrutura e empresas do setor privado que demandam servicos de pavimentagdo e
fornecimento de insumos asfalticos. A empresa possui um parque industrial equipado com
tecnologia moderna para a produgdo de asfalto e um time técnico especializado, com atuacao
estratégica voltada para a inovagdo e eficiéncia operacional, a construtora busca aprimorar
constantemente seus processos, consolidando-se como um dos principais players regionais no
setor de infraestrutura e mobilidade urbana.

Por fim, a organizagdo se destaca pela adocao de uma visdo estratégica voltada
para a lideranga no segmento de usinagem de massa asfaltica. Assim, sua atua¢do ndo apenas
impulsiona o desenvolvimento regional, mas também contribui para a modernizagdo da

infraestrutura viaria, alinhada as melhores praticas de engenharia e sustentabilidade.

3.3 Roadmap aplicado — etapas de aplicacdo do estudo

O desenvolvimento do plano estratégico neste estudo segue a Figura 02 Roadmap
do Estudo, a metodologia correlaciona-se diretamente aos objetivos especificos do estudo,
permitindo que cada etapa contribua de forma organizada para a implementacao do Balanced
Scorecard (BSC) na construtora analisada.

A aplicacdo de cada etapa da sistematica foi realizada por meio de reunides
estruturadas que envolveram a alta dire¢do da empresa e a lideranga principal, composta por
gerentes e coordenadores de diversos setores. Essas reunides tinham como objetivo assegurar
o alinhamento estratégico entre os diferentes niveis hierdrquicos e promover uma visao
compartilhada sobre as metas organizacionais.

Para subsidiar a execucdo de cada etapa, foram utilizados modelos estruturados
que constam como anexos deste estudo, servindo como base para a construgdo do modelo
estratégico. Inicialmente, informagdes fundamentais como a definicio do Contexto
Organizacional (Apéndice A), contendo Missdo, Visao e Valores. Na sequéncia os Marcos da
Visdo (Apéndice B) garantiram um direcionamento estratégico alinhado ao longo do tempo.
Na sequéncia as ferramentas como PESTEL (Apéndice C), utilizada para identificar fatores
externos relevantes, e a Curva de Valor e 4 A¢des (Apéndice D), que orientaram a analise
competitiva.

Ainda no processo de planejamento foi definido os objetivos que compos o Mapa
dos Objetivos do Planejamento Estratégico (Apéndice E) ao modelo das perspectivas do BSC

BSC. No desdobramento das estratégias, o Balanced Scorecard — Indicadores e Agdes
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(Apéndice F) foi aplicado para traduzir o plano estratégico em metas e inciativas. Durante a
execucdo, a Cadeia de Valor dos Processos Organizacionais (Apéndice G) foi aplicada para
garantir que as acdes estratégicas fossem detalhadas e implementadas com eficiéncia. Para
assegurar o acompanhamento das iniciativas, foi aplicado a ferramenta SW1H Estratégico
(Apéndice H) para acompanhamento das acdes estratégicas, enquanto a andlise de
desempenho foi realizada com base na Tabela de Resultados (Apéndice I). Para concluir foi
aplicado o relatorio de Ligdes Aprendidas (Apéndice J) onde permite insight para reiniciar o

ciclo do PDCA.
Figura 2: Roadmap do Estudo
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Fonte: Propria (2024)

Na etapa Plan (Planejamento): Nesta primeira fase, o roadmap compreende duas
aplicagOes principais: Analise do Contexto Organizacional e Planejamento Estratégico.

A Andlise do Contexto Organizacional ¢ uma etapa fundamental para
compreender os fatores internos e externos que influenciam a empresa. Ferramentas como

PESTEL permitem uma investigacao detalhada dos aspectos politicos, econdmicos, sociais,
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tecnoldgicos, ambientais e legais que impactam o desempenho organizacional. Na aplicacao
da ferramenta a empresa desconsiderou na anélise fatores como: Fator cultural e geografico,
e o fator concorrencial foi considerado na analise da ferramenta da Curva de Valor. A Curva
de Valor, por sua vez, possibilita identificar os diferenciais competitivos, orientando o
posicionamento estratégico no mercado. Esses métodos fornecem uma base sélida para a
identificagdo de oportunidades e ameagas, facilitando a tomada de decisao.

Essa etapa também abrange a definicao da Missao, Visao e Valores da empresa,
que funcionam como guias para as decisdes estratégicas e operacionais. Os Marcos da Visao
sdo outro elemento essencial, traduzindo os objetivos estratégicos em metas mensuraveis para
diferentes horizontes temporais, o que assegura o acompanhamento gradual do progresso
organizacional.

Com base nos resultados da analise do contexto, inicia-se o Planejamento
Estratégico, etapa na qual o Balanced Scorecard BSC desempenha um papel central. O BSC
traduz a estratégia organizacional em objetivos especificos e mensuraveis, distribuidos entre
as perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.
A defini¢do dos objetivos estratégicos ¢ complementada pela criagdo de indicadores que
monitoram o progresso de cada meta, além de acdes especificas para garantir a implementagao
eficaz.

Na etapa Do (Execug¢do): Na fase de execucdo, o foco estd em transformar as
estratégias planejadas em agdes concretas e coordenadas. Essa etapa exiges alinhamentos
continuos entre 0s processos internos e as metas estabelecidas.

Correlacionar os objetivos estratégicos, indicadores e acdes com a Cadeia de
Valor da empresa objeto de estudo permite a identificacdo de processos-chave e sua relagao
direta com os objetivos estratégicos, maximizando a eficiéncia operacional. Essa etapa
promove a integracdo das equipes e a distribuicao clara de papéis e responsabilidades,
garantindo que todas as partes interessadas estejam alinhadas com os objetivos
organizacionais. O engajamento das equipes ¢ essencial para o sucesso da implementacao,
contribuindo para uma execucao coordenada e orientada para resultados.

O método SW1H foi utilizado para estruturar e detalhar as agdes estratégicas. Ele
permitiu esclarecer "o qué" sera realizado, "por que" € necessario, "onde" ocorrera, "quando"
sera implementado, "quem" serd responsavel, "como" sera executado. Na empresa objeto de

estudo foram aplicadas datas especificas para cada acdo, no estudo foi apresentado o tempo
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estimado para cada a¢do, também foram apontados os nomes das pessoas responsaveis pelas
acdes, no estudo foi apontado as fungoes.

O 5WIH também facilitou o acompanhamento das agdes estratégicas,
promovendo a comunicagao clara entre as equipes e assegurando o monitoramento continuo.
Ao permitir ajustes em tempo real e refor¢ar a coordenacdo, esse método foi essencial para
manter as iniciativas dentro do cronograma e alinhadas aos objetivos estratégicos

A fase de Check (Monitoramento ¢ Andlise): Enfatiza a analise detalhada dos
resultados e a avaliagdo do desempenho das agdes implementadas. Essa etapa ¢ crucial para
garantir que as metas estejam sendo alcangadas e para identificar oportunidades de melhoria.

A andlise de resultados ¢ realizada por meio da Tabela de Resultados de
Indicadores Estratégicos, que oferece uma visdo abrangente sobre o desempenho das agdes
estratégicas em relacdo as metas estabelecidas. Além disso, a andlise de resultados contribui
para a transparéncia organizacional, disponibilizando informagdes consistentes para os
stakeholders.

Na empresa objeto de estudo a andlise de resultados foi aplicado por reunides
mensais entre a alta diregdo, geréncia e coordenadores dos processos-chave. Essa etapa
também gerou planos de a¢des secundarios para o ndo atendimento de metas, esses planos de
acdes secundarios ndo fizeram parte do estudo, pois seriam verificados conforme o
desempenho dos indicadores. A analise continua dos resultados de indicadores cria um ciclo
virtuoso de aprendizado e melhoria.

No Act (Ajustes e Melhoria Continua): A ultima fase concentra-se na
institucionalizacdo das ligdes aprendidas com intuito de prover insights para futuras revisdes
do planejamento estratégico as novas realidades organizacionais e de mercado. Essa fase
assegura a continuidade do ciclo de melhoria.

A sistematica de licdes aprendidas foi aplicada para consolidar o conhecimento
adquirido ao longo do processo. Essa etapa envolveu o levantamento de experiéncias bem-
sucedidas e desafios enfrentados, promovendo uma base solida para o aprimoramento

continuo.
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4 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

4.1 Formular o Planejamento Estratégico (PE) da Construtora.

A missdo e os valores da empresa em estudo, assim como sua visao de futuro
foram detalhados, compreendidos esses elementos, procede-se a identificagdo das lacunas
entre a situacdo atual e o estado desejado (visdo de futuro), utilizando como ferramentas a
curva de valor e a PESTEL, as quais resultam em um diagnostico acerca de quais areas
deveriam desenvolver estrategicamente para alcancar os objetivos propostos. A missao , visao
e valores foram coletados a partir do formuldrio apresentado na Figura 03 Contexto

Organizacional da Construtora

Figura 3: Contexto Organizacional da Construtora

e N
MISSAO
Prestar servigos com exceléncia em todos os requisitos, utilizando
técnicas e equipamentos sofisticados e promovendo a melhoria continua
centrada no cliente.
POR QUE EXISTIMOS ? J
-
VALORES » Nossa seguranga é prioridade;
» Somos responsaveis por construir um futuro prospero;
» Nosso crescimento ¢ pautado em governanga e exceléncia na gestdo;
» Somos produtivos e entregamos com qualidade;
» Somos corajosos e desbravadores de solugdes.
COMO TRABALHAMOS ? J
<
VISAO
Aumentar 3 vezes o resultado de 2021 a 2023
ONDE QUEREMOS CHEGAR ? )

Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)

Como afirma Almeida (2021), a missao ¢ um elemento fundamental na gestao
estratégica das organizagdes por direcionar a administragdo quanto a identidade
organizacional e o proposito de sua existéncia. Esse conceito ¢ um dos norteadores da empresa
em direcao aos objetivos tragados, promovendo um alinhamento interno que fortalece sua

cultura e atuagdo congruente com as metas de longo prazo.
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Missdo da construtora: Prestar servicos com exceléncia em todos os requisitos,
utilizando técnicas e equipamentos sofisticados e promovendo a melhoria continua centrada
no cliente.

Na defini¢ao da identidade organizacional a construtora destacou as seguintes
palavras chaves:

e Exceléncia: Traduz a relevancia da qualidade quanto a materiais, processos e
entregas aos clientes, atendendo aos requisitos legais, estatutarios e de projetos, promovendo
assim confiabilidade no servigo.

e Técnicas: Abordagem em solugdes de engenharia para as demandas do cliente,
destaca a percepcdo da melhor forma de executar o projeto visando eliminar desperdicios,
reduzir custo, cadenciar e aperfeigoar servigos com foco em otimizagao do tempo de entrega.

¢ Equipamentos sofisticados: Reflete o investimento em equipamentos modernos
para execugao dos servigos, promovendo a infraestrutura para alta demanda de obras.

e Melhoria continua: Destaca o senso de fazer melhor sempre.

e Cliente: Foco na entrega ao cliente final.

Os estudos de Tamayo e Gondim (1996), Rokeach (1973) e Ferreira, Fernandes e
Silva (2009) apud Almeida, Beuren e Monteiro (2020), que os valores organizacionais
consistem em principios ou crengas organizadas de forma hierdrquica, que se posicionam
como tipos de comportamentos desejados, para orientar a rotina de trabalho e as atividades de
interesses individuais, coletivos ou mistos. Os autores ainda destacam que esses valores
oferecem uma sistematica de conceitos comuns a todos os colaboradores da organizacao,
facilitando a coesdo, refor¢cando a cultura organizacional e direcionando as escolhas
estratégicas a fim de promover a eficacia das praticas empresariais.

Valores da construtora:

e Nossa seguranca ¢ prioridade;

e Somos responsaveis por construir um futuro prospero;

Nosso crescimento € pautado em governanga e exceléncia na gestao;

Somos produtivos e entregamos com qualidade;

e Somos corajosos e desbravadores de solucdes.

Na idealizagdo dos valores corporativos a construtora destacou os seguintes
termos:

e Seguranca: Atividades realizadas com aten¢do pautada nos requisitos em
seguranca do trabalho.
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e Somos responsaveis: Enfoque em responsabilidade e comprometimento, senso
de pertencimento, unido das equipes.

e Governanca e exceléncia na gestdo: Servigos controladas com orgamento,
pacote de servigos e contratos com andlise prévia com enfoque no retorno econdomico e
financeiro.

e Qualidade e produtividade: Abordagem em fazer o correto, conformidade com
os padrdes e requisitos normativos, de forma agil e sem desperdicios.

e Coragem desbravadora: Percepcao em buscar solugdes de curto prazo, técnicas
de engenharia para otimizacao de recursos e tempo de entrega dos servigos.

Porter (2018) apud Almeida (2021), destaca a importancia de uma gestao
estratégica solida para a sobrevivéncia e o sucesso das organizagdes em um ambiente cada
vez mais competitivo e com recursos limitados. Nesse cenario, a visdo estratégica ¢ essencial
para orientar a empresa em dire¢do aos objetivos de longo prazo e para diferenciar sua atuagao
no setor. De posse de uma abordagem bem definida, a organizagdao ¢ capaz de otimizar
resultados, maximizar e fortalecer sua identidade, consolidando-se diante dos desafios do
mercado. Assim, a visdo estratégica ndo apenas sustenta o crescimento da organizagdo, mas
também reforga sua capacidade de adaptacao

Visdo da construtora: Aumentar 3 vezes o resultado de 2021 a 2023.

Na defini¢ao da Visdo a construtora optou por utilizar o termo “resultado” pois se
caracteriza como facil comunicagdo em todos os niveis na empresa. Ao analisar a visdo
proposta pela diretoria da construtora, identificou-se o foco estratégico e o horizonte de tempo
estabelecido. O principal indicador para avaliar o progresso foi o resultado operacional, com
o valor registrado em 2020, sendo considerada a referéncia inicial, a meta da empresa foi
encerrar 0 ano de 2023 com um resultado operacional triplicado, foco na perspectiva
econdmica. Vale ressaltar que, apds o calculo do resultado operacional, sdo ainda
considerados outros custos, incluindo os relacionados a estrutura de capital e as politicas
fiscais. Para o presente trabalho foi considerado todos os termos em percentuais € nao revelado
valores em especifico, isso para proteger os dados financeiros da empresa.

Ap6s definir um alvo estratégico foi necessario pontuar os marcos considerados
sucesso durante a jornada. Desta forma considerando a premissa de onde a construtora almeja
chegar em sua visao institucional, aplicou-se a analise do contexto interno e externo para assim

compreender quais areas melhorar visando o objetivo proposto.
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A construtora estabeleceu marcos com foco em expansao, eficiéncia operacional
e otimizagdo de recursos. Este planejamento foi estruturado em conquistas semestrais que
integraram iniciativas de investimento, aprimoramento de processos € ampliacao do portfolio,

todas alinhadas ao objetivo central de triplicar os resultados no periodo analisado.

Figura 4: Marcos da Visdo Organizacional

MARCOS DA VISAO ORGANIZACIONAL

1°SEM /2021 1°SEM /2022 1°SEM /2023

=> Implantar gestdo por => Aumentar 80% o fornecimento => Equilibrar a mesma quantidade
or¢amento e anlise por projeto. de asfalto com margem de 40% de fornecimento de massa de 2022
=> Elaborar o plano de aquisi¢do => Finalizar a aquisi¢do dos => Aumentar as obras particulares
de equipamentos . equipamentos projetados em 15%

=> Definir niveis gerenciais no => Estruturar estoque de insumos => Otimizar os custos de obras
organograma. (agregados e CAP) "paradas". Equilibrar as equipes

2°SEM /2022 2°SEM /2023
=> Aumentar 80% obras de => Aumentar 40%a

2° SEM /2021
=> Aumentar 50% o portfolio de

obras particulares com margem de aplicagdo de massa asfalticacom produgdo da planta de britagem
20% margem de 18% => Aumentar as obras particulares
=> Aquisi¢do de 50% dos => Aumentar 70%a coleta de em 30%

equipamentos projetados. material fresado => Desmobilizar usinas em outras
=> Aumentar 30%a eficiéncia na => Aquisigdo de uma planta de cidades e trazer para Manaus

aplicagdo de massa asféltica Britagem

Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)

No primeiro semestre de 2021, a empresa concentrou esfor¢os na implementacao
de uma gestao aprimorada de custos das obras, considerando uma base de dados propria para
elaboragdo dos orcamentos, ¢ andlise detalhada dos resultados por projetos, dessa forma
permite uma visao mais assertiva dos resultados econdmico-financeiros. A elaboragdo de um
plano para aquisi¢do de equipamentos e a definicdo de niveis gerenciais no organograma
foram passos fundamentais para criar uma estrutura organizacional sdlida e otimizar a
alocacao de recursos. Essas agdes prepararam a empresa para os desafios de 2022 (ano
seguinte), por ser ano eleitoral que resulta em aumento das demandas do poder publico,
garantindo maior clareza na gestdo e nas tomadas de decisdo estratégicas.

No segundo semestre foi o ponto maximo de producdo devido ao verdo
amazonico, ja que o fator chuva impacta no segmento asfaltico em Manaus. No segundo
semestre de 2021, as metas foram ampliadas com foco no setor privado, destacando-se o

aumento de 50% no portfolio de obras, elevando a uma margem de lucro de 20%, além da
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aquisicao de metade dos equipamentos projetados. Adicionalmente, foi proposto agdes com
foco no aumento de 30% na eficiéncia de aplicagdo de massa asfiltica, potencializando a
capacidade produtiva e na qualidade dos servicos. Essas conquistas refletiram na busca por
inovagdo e pela maximizagao dos recursos disponiveis, promovendo maior competitividade
no mercado.

O ano de 2022 por ser ano eleitoral, e foi marcado por objetivos ainda mais
ambiciosos. No primeiro semestre, a empresa propds um crescimento de 80% no fornecimento
de asfalto, com uma margem de 40%, além de concluir a aquisicdo dos equipamentos
projetados e estruturar o estoque de insumos essenciais, como agregados ¢ CAP Cimento
Asfaltico de Petrdleo, estes tltimos visando se preparar para o segundo semestre. No segundo
semestre, o foco se voltou para a execucao de obras, com um aumento de 80% na aplicacao
de massa asfaltica, alcangando uma margem de 18%. Paralelamente, foi intensificada a coleta
de material fresado, com um crescimento de 70%, e adquirida uma planta de britagem,
reforcando a sustentabilidade e a eficiéncia operacional.

Em 2023, para o primeiro semestre a proposta foi manter a quantidade de
fornecimento de asfalto do ano anterior, priorizou o equilibrio entre a oferta de massa asfaltica
e a demanda do mercado. Também propds o aumento de 15% nas obras particulares. A
otimizagdo dos custos relacionados a obras paralisadas, reduzindo as equipes foram elementos
centrais nesse periodo, demonstrando o compromisso da empresa com a gestdo eficiente dos
recursos. Tais iniciativas prepararam o terreno para a consolidagdo dos resultados almejados
ao final do ciclo estratégico.

Conforme Figura 5 PESTEL a aplicacdo desse modelo permitiu identificar
variaveis criticas em diferentes dimensdes — politico, econdmico, social, tecnologico,
ambiental e legal — que influenciaram diretamente a sua operacao e planejamento estratégico.
Com base nos dados analisados, foram desenvolvidas agdes estratégicas para mitigar riscos e
potencializar oportunidades, garantindo a sustentabilidade e o crescimento organizacional em

um mercado altamente competitivo.
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Figura 5: PESTEL

BRAINSTORMING DOS

POSSIVEIS IMPACTOS AO ACOES PARA ELIMINAR /
AMBIENTE FATOR%?W?)%%?;:ETAM A NEGOCIO ? REDUZIR IMPACTO ?
Néo renovagdo de contratos e
1 Eleicdes e tendéncias aditivos. .
politicas Demora no recebimento para
o contratos do servigo publico . .
. 2 Indisponibilidade de recurso / . Comercial: Aumentar a carteira de
P - POLITICO empenho na secretaria de Ezr(éii((i)e oportunidade de clientes com o segmento privado.
infraestrutura. & s
3 Corrupgio politica Indisponibilidade de recursos
para emprenho em obras de
infraestrutura.
Comercial:
1 Economia local limitada Aumentar a carteira de clientes com
2 Tributacio. inflacio e Aumento da conta cliente - o segmento privado.
ree uilibr%os’ de cofuratos demora no recebimento. Diminuir prazos de recebimento
3 B(itixa seguranca de Aumento da Necessidade de dos clientes
investimento devido as Capital de G.er . .
E - . tendéncias econdmicas Impacto em investimentos para | Suprimentos:
ECONOMICO 4 Baixa disponibilidade de contratos privados. Aumentar a carteira de
insumos (apre ados e CAP) Aumento no valor de insumos, | fornecedores.
5 Taxa de i%n % rtacio pegas e equipamentos. Melhorar eficiéncia de compras
6 Desvalorizafgﬁo (gi;a moeda Diminuigdo da margem de quanto a preco e prazo de
brasileira frente ao délar lucro pagamento. . N
Elaborar um plano de importacéo
de pecas e equipamentos.
1 Indisponibilidade de méo de RH: Desenvolver plano C}e
. . A treinamento e desenvolvimento para
obra qualificada Baixa eficiéncia em processos. operadores chaves
S - SOCIAL 2 Indisponibilidade de parceiros | Dependéncia em fornecedores P ’
/efzganrfgr?trjss de servigos e chaves. Suprimentos Aumentar a carteira de
qup ) fornecedores.
1 Inovagdes tecnologicas:
l?r \i/f:;%?i eg;:(ﬁ;ggj?:ggzlfg . Manutenggo: Analise de vida util
T - ) infracs m; tura pesada Equipamentos obsoletos e baixa | dos equipamentos, viabilidade de
TECNOLOGICO ) Equipamentgs mais eficiéncia tecnologica novos equipamentos e planejamento
avancgados, integrados com de frotas.
ERP.
- . Poss1vels sangoces multas, SMS: Monitorar o atendimento aos
1 Nao atendimento as impacto na imagem da .. .
regulamentagdes ambientais empresa requisitos pertinentes a seguranga e
E - MEIO g ¢oss an presa. meio ambiente.
2 Mudangas climaticas
AMBIENTE . . ~ L -
3 Sazonalidade inverno e verdo, | Baixa disponibilidade de . .
. o Suprimentos Aumentar a carteira de
cheias e secas severas. material / insumos na alta
~ fornecedores.
temporada (verdo)
SMS: Monitorar o atendimento aos
i~ requisitos pertinentes a seguranga e
rll(f{rﬁilgiglse?;g? (6rgdos Possiveis sangdes e multas, meio ambiente.
1icenciamer71to) impacto na imagem da
2 Lei trabalhis t'a normas de empresa. Reprovar medi¢des de | Controle tecnolégico: Monitorar o
L - LEGAL > faturamento por ndo atendimento aos requisitos

saude e seguranga.

3 DNPM e Exército, IBAMA,
normativas

4 DNIT normativas.

comprovagao legal dos
requisitos técnicos, legais /
trabalhistas.

pertinentes a controle tecnoldgico
do servigo.

RH: Monitorar o atendimento aos
requisitos trabalhistas pertinentes.

Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)
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O ambiente politico refletiu desafios consideraveis para a empresa, como
instabilidades em periodos eleitorais, indisponibilidade de recursos em secretarias publicas e
riscos associados a corrupcdo. Esses fatores resultaram em atrasos no recebimento de
contratos publicos e até na perda de oportunidades de negocio. Para reduzir esses impactos, a
construtora adotou a estratégia de diversificar sua carteira de clientes, priorizando o segmento
privado. Essa abordagem diminuiu a dependéncia de contratos governamentais, conferindo
maior estabilidade as receitas e reduzindo os efeitos das oscilagdes politicas.

As varidveis econdmicas afetaram de forma significativa as operagdes da
organizagdo, especialmente em cendrios de alta tributagdo, desvalorizagdo da moeda nacional
e aumento nos custos de insumos criticos, como agregados e CAP Cimento Asfaltico de
Petroleo. Esses fatores pressionaram as margens de lucro e exigiram uma gestao financeira
ainda mais eficiente. Para lidar com esses desafios, a empresa apostou na renegociacao de
contratos com fornecedores, otimizagdo do uso de recursos e fortalecimento da gestdo de
estoques. Além disso, agdes para assegurar capital de giro adequado e maximizar a eficiéncia
operacional foram implementadas, contribuindo para a resiliéncia diante das condigdes
econdmicas adversas.

No contexto social, a indisponibilidade de mado de obra qualificada e a escassez
de fornecedores de servigos e equipamentos afetaram diretamente a eficiéncia dos processos.
A dependéncia de fornecedores-chave gerou o risco de interrupgdo de projetos e potencial
prejuizo aos resultados. Para superar essas barreiras, a construtora promoveu programas de
capacitagdo profissional voltados para operadores e técnicos e investiu na ampliacao da sua
rede de fornecedores. Essas iniciativas fortaleceram as bases operacionais, mitigaram os riscos
de atrasos e garantiram maior qualidade e agilidade na execucao dos projetos.

Os avangos tecnologicos representaram tanto um desafio quanto uma
oportunidade para a organizacao. Equipamentos obsoletos e falta de integracdo com sistemas
modernos poderiam comprometer a eficiéncia operacional e aumentar os custos. Para
enfrentar essa realidade, a construtora realizou analises regulares do ciclo de vida de seus
equipamentos, investiu na aquisi¢ao de tecnologias de ponta e implementou programas de
manutencdo preventiva. Com isso, a empresa nao apenas modernizou sua operagao, mas
também elevou sua produtividade e competitividade no mercado.

As questdes ambientais exerceram uma influéncia crescente na estratégia
empresarial, com regulamentagdes rigorosas e os efeitos das mudangas climaticas impondo

desafios significativos. Eventos como secas e cheias impactaram a disponibilidade de
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insumos, enquanto o ndo cumprimento das normas ambientais poderiam gerar multas e danos
a reputagdo. A construtora respondeu a esses desafios por meio de praticas de monitoramento
ambiental, ampliacdo da rede de fornecedores alinhados as politicas de sustentabilidade e
rigoroso cumprimento das normas aplicaveis. Essas acdes reforcaram o compromisso da
organizagdo com a sustentabilidade e reduzem os riscos operacionais.

Por fim, o ambiente legal exigiu uma gestdo cuidadosa para atender as
regulamentagdes trabalhistas, de seguranca e de licenciamento ambiental. A conformidade
com essas normas ¢ essencial para evitar penalidades financeiras e prejuizos a imagem da
empresa. Para tanto, a construtora adotou um sistema de monitoramento continuo das
exigéncias legais, realizou auditorias regulares e utilizou ferramentas tecnoldgicas para
garantir a adequagao dos processos. Essa abordagem assegurou a conformidade e fortaleceu a

confianca dos stakeholders na atuagdo responsavel da empresa.

Figura 6: Curva de Valor

Curva de Valor : Empresa (atual e desejada) x Concorrentes

=== Concorrente 1 (E) === Concorrente 2 (T) Concorrente 3 (C) =&—Construtora em jan 2021 =4=—"Futuro desejado:
Construtora em dez 2023

(¥}

A Preco A Prazo de A Qualidade A Pos venda A A Material =Acervode ¥V Flexibilidade e V Porte ¥ Projetos e
Competitivo Entrega Disponibilidade Insumos Engenharia Negociagio Financeirodos  Customizagdo
Porte de Projetos
Equipamentos

Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)

O grafico da Figura 6 Curva de Valor apresenta uma comparacao clara entre o
desempenho inicial da construtora, seus concorrentes e a posi¢do desejada para 2023,
evidenciou os pontos fortes ¢ fracos em relagio ao mercado. E possivel identificar os
principais atributos competitivos que diferenciaram a empresa em relagdo aos seus
concorrentes € 0s objetivos estabelecidos para alcancar a posi¢ao desejada até 2023.

Observa-se que, no inicio de 2021, a empresa apresentava desempenho
competitivo em atributos como qualidade e prazo de entrega, mas possuia fragilidades
significativas em areas como porte financeiro dos projetos e flexibilidade / negociagao. Em

contraste, os concorrentes mostravam maior equilibrio em fatores como preco competitivo e
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disponibilidade de equipamentos, destacando oportunidades de melhoria para a empresa no
curto e médio prazo. A curva projetada evidenciava um alinhamento estratégico claro com a
competitividade, mantendo atributos como qualidade e disponibilidade de insumos em niveis
elevados, enquanto buscava reduzir esfor¢os desnecessarios em areas de baixa relevancia

estratégica, como flexibilidade excessiva.

Figura 7: 4 Acdes

ELIMINAR ELEVAR
=> Projetos e => Preco
Customizagdo Competitivo
=> Porte Financeiro => Prazo de Entrega
dos Projetos (obras
que requeiram alto
capital de giro)

REDUZIR CRIAR
=> Flexibilidade e => P6s Venda.
Negociagao

L —

Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)

A primeira agdo estratégica visava eliminar elementos que ndo agregavam valor
ou que representavam barreiras ao crescimento sustentavel da empresa. Nesse contexto, foram
identificados os projetos altamente customizados e o porte financeiro dos projetos que
demandam elevado capital de giro como fatores que comprometem a eficiéncia operacional.
Esses elementos foram considerados desnecessarios no escopo de atuacdo da empresa, pois
drenam recursos financeiros € administrativos sem retornos proporcionais. Ao eliminar essas
praticas, a empresa poderia direcionar seus esfor¢os para atividades mais padronizadas e com
maior potencial de escalabilidade.

No ambito das acdes de redugdo, a flexibilidade e a negociacdo foram
identificadas como aspectos que, embora relevantes, precisam ser limitados para evitar
impactos negativos na rentabilidade. Altos niveis de flexibilidade podem levar a perda de
controle sobre margens de lucro e cronogramas, afetando diretamente a competitividade.
Reduzir esses fatores a um nivel controlado permitiria a empresa melhorar sua previsibilidade
operacional e alocar recursos de forma mais eficiente, garantindo entregas consistentes e

mantendo um equilibrio saudavel entre customizacao e padronizacao.
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Para elevar sua posi¢do competitiva, a empresa definiu como prioritario melhorar
dois fatores-chave: o preco competitivo e o prazo de entrega. Essas dimensdes representavam
um diferencial significativo no mercado e sao fundamentais para conquistar novos clientes e
fidelizar os atuais. A implementacdo de estratégias para otimizar os custos operacionais,
aprimorar a eficiéncia dos processos produtivos e reduzir os tempos de ciclo foram essenciais
para atingir esses objetivos.

Por fim, a criacdo de um servico de pos-venda foi identificada como uma
oportunidade para gerar valor agregado e fortalecer o relacionamento com os clientes. O setor
de pos-venda ¢ comumente subvalorizado, mas sua implementagdo foi compreendida como
um diferencial competitivo, aumentando a satisfagdo e a fidelidade dos clientes. Essa acdo
reforgou o compromisso da empresa com a qualidade e a exceléncia no atendimento,
consolidando sua posi¢do de destaque no setor.

Entretanto a manuten¢do de atributos que ja apresentam bom desempenho foi
fundamental para preservar a competitividade e assegurar a continuidade das operagdes de
forma eficiente. No caso da empresa, os pontos fortes, como a qualidade dos produtos e a
disponibilidade de equipamentos adequados, foram mantidos e continuamente monitorados

para garantir sua exceléncia.

4.2  Estruturar o Planejamento Estratégico no Balanced Scorecard

Conforme Kaplan e Norton (1997), “a estratégia ¢ um conjunto de hipoteses sobre
causa e efeito”, destacando a necessidade de alinhar agdes e resultados. O Balanced Scorecard
(BSC), uma ferramenta de gestao estratégica que traduz a visdo organizacional em objetivos,
esse modelo permitiu monitorar o desempenho e garantir que as iniciativas estratégicas
estivessem alinhadas com os resultados esperados. A partir dessa abordagem, a construtora
em estudo definiu um conjunto de objetivos estratégicos para impulsionar sua performance e

consolidar sua posi¢d@o no mercado.
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Figura 8: Mapa dos Objetivos Estratégicos — perspectivas BSC

MAPA DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
PERSPECTIVAS BSC - BALANCED SCORECARD
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Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)

O principal objetivo financeiro da empresa foi "Aumentar trés vezes o resultado
operacional de 2021 a 2023" (FI 1). Esse objetivo reflete a necessidade de crescimento
sustentavel da organizacdo por meio do aumento da rentabilidade e da otimizacdo dos custos
operacionais. Para alcanca-lo, a construtora implementou estratégias de melhoria na gestdo de
orcamento e planejamento, aliadas a uma maior eficiéncia no uso de recursos.

A primeira meta foi voltada para os clientes "Proporcionar valor competitivo" (CL
1). Esse objetivo estava diretamente relacionado a capacidade da empresa de oferecer precos
atrativos sem comprometer a qualidade dos servigos. Para atingir essa meta, foram adotadas
estratégias de gestdo de custos e otimizacdo da cadeia de suprimentos e melhoria na
produtividade.

O segundo objetivo estratégico para os clientes foi "Entregar as obras no prazo"
(CL 2). O cumprimento dos prazos contratuais foi essencial para manter a confiabilidade e a
satisfacdo dos clientes. Para garantir a eficiéncia na execug¢do dos projetos, a empresa investiu

em equipamentos € insumos.
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O terceiro objetivo foi "Garantir a qualidade do produto e servigo" (CL 3). A
qualidade ¢ um fator critico no setor de construgdo civil e pavimentagdo, pois impacta
diretamente a durabilidade das obras e a satisfagao dos clientes. Para alcancgar esse objetivo, a
empresa adotou rigorosos controles de qualidade em todas as etapas do processo produtivo,
desde a selecdo de insumos até a entrega final.

A otimizagdo dos processos internos foi fundamental para aumentar a eficiéncia
operacional da empresa. O primeiro objetivo estratégico nessa dimensdao ¢ "Aumentar a
eficiéncia do orcamento e planejamento" (PI 1). Para isso, a empresa implementou
metodologias de gestdo orcamentaria mais precisas, garantindo que os recursos estivessem
alocados de maneira otimizada. O uso de softwares de orcamento, planejamento e controle de
obras permitiram maior previsibilidade dos custos e evitando assim desperdicios que
pudessem comprometer a rentabilidade da producao.

O segundo objetivo foi "Aumentar a disponibilidade de equipamentos" (PI 2). A
eficiéncia na execucdo das obras estava diretamente ligada a disponibilidade de maquinario e
infraestrutura adequada. Para isso, a empresa adotou um planejamento estratégico com marcos
voltados para um planejamento de frotas, que permitiu a visibilidade dos equipamentos
necessarios para aquisi¢ao, visando garantir a alavancagem dos contratos.

Outro objetivo essencial nessa perspectiva foi "Aumentar a disponibilidade de
agregados" (PI 3). A escassez de insumos poderia comprometer a continuidade dos projetos e
incorrer em atrasos significativos. Assim, a construtora adotou em seus marcos estratégicos a
aquisicdo de uma planta de britagem para garantir autonomia em agregados.

O ultimo objetivo dentro da perspectiva de processos internos foi "Aumentar o
controle de qualidade" (PI 4). Para assegurar que os produtos e servigos atendessem aos
requisitos técnicos € normativos, a empresa fortaleceu seus processos de auditoria interna e
controle tecnolégico.

Na dimensao de aprendizado e crescimento, a empresa reconheceu a importancia
de investir em sua estrutura organizacional e no desenvolvimento de seus profissionais. O
primeiro objetivo estratégico foi "Estruturar os cargos-chave" (AC 1). Para isso, foram
realizadas revisdes no organograma da empresa, definindo claramente funcdes e
responsabilidades.

Além disso, a implementacdo de planos de carreira ¢ a adequacdo dos perfis
profissionais as necessidades da organizagdo garantiriam um ambiente mais eficiente e

produtivo.
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O segundo objetivo estratégico nessa perspectiva foi "Desenvolver a lideranca
com foco em gestdo por resultado" (AC 2). A capacitagdo dos lideres foi fundamental para
garantir a execucao eficiente das estratégias organizacionais. Dessa forma, a empresa investiu
em treinamentos gerenciais ¢ programas de desenvolvimento de competéncias para os
gestores. O fortalecimento da cultura de gestao por resultado permitiu maior alinhamento dos
colaboradores com os objetivos estratégicos, impulsionando a empresa rumo ao crescimento
sustentavel.

A partir do mapa de objetivos estratégicos estruturado conforme o Balanced
Scorecard (BSC), a transicao para o detalhamento dos indicadores e das agdes estratégicas se
tornou essencial para a efetiva implementagao da estratégia organizacional. Pois conforme
Ferreira et al. (2021) o Balanced Scorecard expressa uma sistematica de indicadores de
desempenho que relaciona esforco e resultado. Fundamentado nos eixos estratégicos ilustra

um caminho apontando os encadeamentos de causa e efeito dos objetivos estabelecidos.
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Figura 9: Balanced Scorecard — Indicadores e Ac¢des
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Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)
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A Construtora definiu 11 indicadores para medir aspectos criticos da operagao,
garantindo que as metas estabelecidas sejam atingidas de forma consistente e sustentavel. A
seguir, sao detalhados os indicadores conforme sua categoria.

Para indicadores financeiros:

EBITDA (A) — Lucro antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo: Esse
indicador mede a rentabilidade operacional da empresa, comparando o or¢ado x realizado em
percentual. Acompanhar o EBITDA permitiu avaliar a eficiéncia financeira sem os efeitos das
decisOes tributarias e contdbeis, garantindo uma visdo clara sobre a geracdo de caixa
operacional.

Propostas Perdidas por Preco (V) — % de propostas emitidas x propostas perdidas
devido a prego: Mede a competitividade da empresa no mercado ao comparar a quantidade de
propostas comerciais emitidas com aquelas recusadas devido ao fator preco. Esse indicador
permitiu ajustar estratégias de precificagdo e negociacdo para aumentar a taxa de conversao
de propostas em contratos.

No que tange indicadores de clientes, detalha-se:

Desvio do Cronograma do Cliente (V) — % Previsto x realizado do cronograma
do cliente: Avalia a capacidade da empresa de cumprir os prazos estabelecidos nos contratos,
comparando o planejamento inicial com a execu¢do real. Esse indicador foi essencial para
medir o nivel de confiabilidade operacional e otimizar processos para minimizar atrasos.

Indice de Satisfagdo do Cliente (A )— NPS (Net Promoter Score): Utilizado para
medir a percepcao dos clientes sobre os servigos prestados pela empresa. Calculou-se o Net
Promoter Score (NPS) a partir de pesquisas com clientes, classificando-os entre promotores,
neutros e detratores, permitiu identificar oportunidades de melhoria na experiéncia do cliente.

Para os indicadores de processos internos:

IDC — Indice de Desempenho de Custo (A ): Esse indicador mede a eficiéncia do
controle financeiro dentro dos projetos, comparando custos planejados com os valores
efetivamente gastos. Acompanhar o IDC garantiu que os orcamentos fossem atendidos e que
eventuais desvios fossem rapidamente identificados e corrigidos.

IDP — Indice de Desempenho de Prazo (A ): Avalia a aderéncia dos projetos ao
cronograma definido. Esse indicador foi importante para garantir que os prazos fossem
cumpridos conforme o planejamento inicial, reduzindo impactos financeiros e operacionais

devido a atrasos.
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Disponibilidade de Equipamentos (A) — Maxima de tempo operante: Mede a
eficiéncia da frota de equipamentos da construtora, garantindo que as maquinas essenciais
estejam disponiveis para a execucao das obras. Esse indice foi obtido a partir da relagdo entre
o tempo total disponivel e o tempo de operagao necessario, minimizando ociosidade e falhas
mecanicas.

Disponibilidade de Agregados ( A) — Estoque para 5 dias de agregados conforme
plano de producao: Garante que a empresa mantenha um nivel adequado de insumos criticos
para a operagao continua. Esse indicador monitorou a disponibilidade de materiais essenciais,
como brita e asfalto, prevenindo interrupg¢des nas obras devido a falta de estoque.

indice de Qualidade do Produto e Servico (A) — Taxa de conformidade dos
ensaios: Mede a taxa de conformidade dos produtos com as especificagdes técnicas € normas
estabelecidas. Esse indicador foi obtido por meio de auditorias e testes laboratoriais,
assegurando a entrega de servicos dentro dos padrdes exigidos pelo setor de construcao civil.

Para indicadores de Aprendizado e Crescimento:

Avaliagao de Desempenho dos Cargos Estratégicos (A) — Avaliagdo pelo RH:
Mede a eficacia e a performance dos profissionais que ocupam cargos criticos dentro da
organizagdo. Esse indicador foi baseado em avaliagdes periddicas conduzidas pelo setor de
Recursos Humanos, garantindo que os lideres e especialistas desempenhem suas fungdes de
acordo com as expectativas organizacionais.

Eficacia do Plano de Desenvolvimento da Lideranga (A ): Avalia o impacto das
iniciativas de capacitagdo e desenvolvimento de lideranga dentro da empresa. Esse indicador
mediu a adesao e os resultados das ag¢des de treinamento, verificando se os colaboradores em
posicdes estratégicas estavam adquirindo e aplicando novas competéncias para a melhoria da
gestao.

A sistematizacao desses 11 indicadores permitiu um acompanhamento detalhado
do desempenho da construtora em diferentes areas estratégicas. O monitoramento continuo
dessas métricas possibilitou ajustes proativos, otimizando processos, reduzindo custos e

garantindo a competitividade da empresa no setor da construcao.

4.3 Implementar o modelo estratégico e analisar os resultados obtidos.
A demonstrac@o entre os indicadores estratégicos e os macroprocessos da cadeia
de valor permitiu uma correlagdo para sistematizar a implantagao do BSC garantindo que as

areas contribuam para a realizacao da meta de triplicar o resultado operacional entre 2021 e
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2023 . A seguir, os 11 indicadores foram alinhados com os processos correspondentes da

empresa, conforme a numeracao representada na Figura 10 Cadeia de Valor x PE

Figura 10: Cadeia de Valor x PE e Indicadores
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Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)

Processos de Governanga: Os processos de governanga , compostos pela Diretoria
e Controladoria , foram responsaveis pela gestao financeira e pelo direcionamento estratégico
da empresa.

e EBITDA (1) — Controladoria

Processos Gerenciais: Os processos gerenciais , que abrangem Sistema de Gestao
da Qualidade, Comercial, Gestao de Pessoas e Or¢amento e Planejamento , desempenharam
um papel fundamental na estruturagdo e monitoramento das estratégias corporativas.

e Propostas Perdidas por Prego (2) — Gestao Comercial

e Desvio do Cronograma do Cliente (3) — Gestdo Comercial

e Indice de Satisfacdo do Cliente — NPS (4) — Sistema de Gestdo da Qualidade

e Indice de Qualidade do Produto e Servigo (9) — Sistema de Gestio da Qualidade

e Avaliagdao de Desempenho dos Cargos Estratégicos (10) — Gestao de Pessoas

e Eficacia do Plano de Desenvolvimento da Lideranca (11) — Gestao de Pessoas
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Processos Finalisticos: Os processos finalisticos , que incluiram a produgdo e
venda de massa asfaltica, pavimentacdo e infraestrutura geral , representaram a execugdo das
operagoes e estao diretamente ligados ao desempenho técnico e produtivo da empresa.

e Indice de Desempenho de Custo (IDC) (5) — Gestdo Operacional

e Indice de Desempenho de Prazo (IDP) (6) — Gestio Operacional

Processos de Suporte: Os processos de suporte , que abrangem TI, Suprimentos,
Manutengao e Financeiro , garantiram os recursos € a infraestrutura necessaria para a execugao
das atividades principais da empresa.

¢ Disponibilidade de Equipamentos (7) — Manuteng¢ao

¢ Disponibilidade de Agregados (8) — Suprimentos

A alocagdo de 11 indicadores estratégicos dentro da cadeia de valor permitiu um
monitoramento eficaz do desempenho organizacional, garantindo o alinhamento dos
processos com a estratégia da empresa. Com essa abordagem, a Construtora fortaleceu sua
competitividade no mercado e garantiu o crescimento sustentavel de suas operagdes.

A integracdo entre os indicadores estratégicos e o plano de acdo estratégico
conforme Figura 11 SWIH Estratégico permitiu compreender como cada objetivo
organizacional se traduz em iniciativas praticas para alcancar as metas estabelecidas pela
construtora. Essa relagdo garantiu que as estratégias fossem inovadoras de forma estruturada,
promovendo o alinhamento entre os processos gerenciais, finalisticos e de suporte. No ambito
financeiro, o EBITDA se destacou como um indicador essencial para medir a rentabilidade
operacional, sendo diretamente impactado pela ampliagdo da carteira de clientes do segmento
privado e pela reducdo dos prazos de obtencdo. A adogdo de estratégias como prospeccao
ativa, otimizacdo das condi¢des comerciais € implementagdao de politicas eficientes de
cobranga fortaleceram a previsibilidade do fluxo de caixa e a geragdo de receitas, contribuindo

para um crescimento sustentavel e maior estabilidade financeira da empresa.
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Figura 11: SW1H Estratégico
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Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)
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O plano de agdo apresentado seguiu a metodologia do Balanced Scorecard (BSC),
organizando acdes estratégicas em quatro perspectivas fundamentais: Financas, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Na perspectiva financeira, a construtora
apresentou como objetivo ampliar sua carteira de clientes no segmento privado e reduzir o
prazo de captacdo, garantindo um fluxo de caixa mais eficiente para sustentar o crescimento
empresarial. Essas iniciativas foram essenciais para fortalecer a solidez financeira da empresa,
possibilitando novos investimentos € maior competitividade no mercado.

Na perspectiva dos clientes, a empresa aprimorou sua posi¢do no mercado ao
implantar o monitoramento e analise do preco médio de mercado, garantindo que suas ofertas
fossem competitivas e alinhadas as expectativas dos consumidores. Além disso, a construtora
promoveu um atendimento de qualidade e melhorar a experiéncia do cliente, resultando em
maior satisfacao e fidelizagdo. Essas a¢odes reforcaram a importancia do relacionamento com
o cliente como um pilar estratégico, para que a empresa esteja sempre atenta as demandas do
setor.

Na perspectiva dos processos internos, a construtora se comprometeu a
implementar medidas que aumentem a eficiéncia operacional e otimizem a gestao de recursos.
Entre as principais a¢des, estavam a implantagdo do controle de custo operacional, a melhoria
da eficiéncia nas compras em relagdo ao prego e prazo de pagamento, a elaboracdo de um
plano de aquisi¢@o e importacdo de equipamentos e pecas, € a implantagdo da analise de vida
util dos equipamentos. Além disso, a empresa adquiriu uma planta de britagem e monitorou a
satisfacdo do cliente.

Por fim, na perspectiva de aprendizado e crescimento, destacou-se a importancia
do desenvolvimento de liderangas alinhadas a gestao por resultados. Para isso, a construtora
contratou um sistema para aplicagdo da avaliacao de desempenho, desenvolveu um plano de
treinamento e desenvolvimento para operadores-chave e elaborou o Plano de
Desenvolvimento da Lideranca . Essas iniciativas visaram capacitar os colaboradores,
fortalecer a cultura organizacional e garantir que a empresa esteja preparada para os desafios
futuros, garantindo um crescimento sustentavel e continuo.

Na sequéncia do desdobramento dos indicadores e agdes, acompanhou-se
mensalmente a evolugdo dos indices apontado quando necessarios planos de acdes
alternativos para sustentar o alcance das metas propostas. O acompanhamento de resultados

foi continuo, fazendo alteragdes nos indices e agdes quando necessario. Apos o periodo de
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analise que no caso da Construtora foi de 2021 a 2023 (3 anos) sintetiza-se os resultados

obtidos.
Figura 12: Resultado dos Indicadores
CONSIDERADO A MEDIA
Q OBJETIVO
R :
2| ESTRATEGICO INDICADOR 2021 2022 2023 FAROL
PREV | REAL | PREV | REAL | PREV | REAL
< |FI1- Aumentar 3
O
Z. | vezes o resultado B 5 o o o o o
<Zg { operacional de 2021 a 1-EBITDA (A) 20,00% | 22,00% | 22,00% | 40,00% | 25,00% | 25,00% .
= [2023
CL 1 - Proporcionar | 2 ropostas
- Fropore perdidas por prego | 30,00% | 42,00% | 15,00% | 38,00% | 10,00% | 30,00% .
valor competitivo v)
é 3 —Desvio
E ch“r azs -nlsntrrzzg:r as cronograma do 5% 2% 3% 2% 2% 1% .
= p cliente (V)
Q
CL 3 - Garantir a 4 — Indice de
qualidade do produto | Satisfagdo do Cliente | 95% | 96% | 98% | 99% | 99% 99% .
e servigo (A)
_ 0, 0 0, 0 0 0,
PI1 - Aumentar a 5-IDC (A) 1,00% | 0,70% | 1,00% | 0,95% | 1,00% 0,96% .
eficiéncia do
or¢amento €
2 plancjamento 6—1IDP (A) 1,00% | 1,15% | 1,00% | 1,20% | 1,00% | 1,18% .
=
; PI 2 - Aumentar a 7 — Disponibilidade
s disponibilidade de de Equipamentos 90% 75% 95% 82% 98% 90% .
8 equipamentos (A)
5
PI 3 - Aumentar a . s
] _
2 disponibilidade de | f‘fg";&g;l‘?idf os% | % | o5 | ssn | 9% | on | @
& agregados greg
9 — indice de
PI 4 - Aumentar o Qualidade do o o o N o o
controle de qualidade | Produto e Servigo 95% 9% 98% 98% 9% 9% .
(A)
- 10 — Avaliaggo de
o AC 1 - Estruturar os | desempenho fiqs 80% 78% 85% 829 90% 87% .
% cargos chaves cargos estratégicos
A
E (A)
E AC 2 - Desenvolver a | 11 — Eficacia do
lideranca com foco Plano de 0 0 N 0 0 o
% em gestdo por Desenvolvimento da 90% 8% 9% 92% 8% 96% .
resultado Lideranca (A)

Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)

A andlise dos indicadores estratégicos revelou que diversas metas foram

alcancadas com éxito, evidenciando a efetividade das ag¢des inovadoras implementadas pela

construtora ao longo dos trés anos avaliados. Um dos destaques ¢ o indicador 1 - EBITDA,
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que cumpriu sua meta e corroborou diretamente para o objetivo estratégico FI 1 - Aumentar
trés vezes o resultado operacional de 2021 a 2023, demonstrando um crescimento so6lido e
sustentavel da empresa. No que se refere a pontualidade na entrega, o indicador 3 - Prazo de
Entrega no Cronograma do Cliente se manteve dentro das expectativas, garantindo o
cumprimento da meta CL 2 - Entregar as obras no prazo e reforcando o compromisso da
construtora com a eficiéncia operacional.

Além disso, os indicadores de qualidade também obtiveram desempenhos
positivos, consolidando a exceléncia dos servigos prestados. O indicador 4 - Indice de
Satisfacdo do Cliente atingiu os resultados previstos, contribuindo para o objetivo CL 3 -
Garantir a qualidade do produto e servico, assegurando a confianca e fidelizag¢ao dos clientes.
Da mesma forma, o indicador 9 - Indice de Qualidade do Produto e Servico alcancou sua meta,
fortalecendo o proposito do PI 4 - Aumentar o controle de qualidade, o que refletiu
diretamente no aprimoramento dos processos internos. Por fim, o indicador 6 - IDP (Indice de
Desempenho de Prazo) obteve um desempenho alinhado ao esperado, colaborando para o
objetivo PI 1 - Aumentar a eficiéncia do or¢amento e planejamento, garantindo uma maior
previsibilidade e controle sobre as operagdes.

O atingimento dessas metas reforgou a assertividade do planejamento estratégico
adotado, demonstrando que as a¢des inovadoras foram bem direcionadas e trouxeram impacto
positivo para o desempenho organizacional. Esses resultados confirmaram a capacidade da
construtora em alinhar suas estratégias as demandas do mercado, garantindo maior eficiéncia,
qualidade e sustentabilidade no longo prazo.

Por outro lado, a analise também revelou que algumas metas nao foram atingidas,
evidenciando desafios operacionais ¢ a necessidade de ajustes estratégicos para melhorar o
desempenho da construtora. Entre os indicadores que ficaram abaixo das expectativas estdo:
2 — Propostas Perdidas por Preco , demonstrando a necessidade de uma abordagem mais
competitiva no mercado; 5 — IDC (Indice de Desempenho de Custo), que indica dificuldades
no controle orcamentario e na otimiza¢cdo dos custos operacionais; 7 — Disponibilidade de
Equipamentos e 8 — Disponibilidade de Agregados , que refletiram entraves na gestao de
recursos essenciais para a execu¢ao dos projetos; 10 — Avaliacdo de Desempenho dos Cargos
Estratégicos, apontando para possiveis lacunas na gestdo e no desenvolvimento dos
profissionais-chave; e 11 — Efic4cia do Plano de Desenvolvimento da Lideranca , apontando

a necessidade de aprimorar acdes especificas a capacitagdo e fortalecimento das liderancas.
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Diante dos resultados obtidos, foi fundamental extrair licdes aprendidas para

consolidar as boas praticas e corrigir os pontos criticos. O sucesso de algumas metas

confirmara a eficacia da estratégia adotada, enquanto os desafios enfrentados destacam

oportunidades de melhoria. Para evitar a reproducao de erros e fortalecer a gestao, ¢ essencial

transformar essas experiéncias em ajustes estratégicos que garantam maior eficiéncia,

competitividade e crescimento sustentavel.

Figura 13: Licdes Aprendidas

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR OU
ACAO

O QUE APRENDEMOS ?

FI1- Aumentar 3
vezes o resultado
operacional de

1-EBITDA (A)

=> Segmentar 0 monitoramento conforme os tipos de
Servigo.

=> A informag¢ao quanto aos custos e resultado
operacional devem ser compartilhados com todos os

valor competitivo

por preco (V)

2021 a 2023 colaboradores nas obras, essa atitude gera engajamento ¢
maior consciéncia para gastos.

CL1- 2 — Propostas perdidas

Proporcionar => Nao dar desconto ao cliente também gera resultado.

CL 2 - Entregar as
obras no prazo

3 — Desvio cronograma
do cliente (V)

=> Adocao de cronogramas internos mais rigorosos em
relacdo ao cronograma do cliente para um contrato

CL 3 - Garantir a
qualidade do
produto e servigo

4 — Indice de Satisfacio
do Cliente (A)

=> Qualidade do produto nao ¢ o suficiente para manter
o cliente satisfeito, ¢ muito importe o relacionamento e
ouvir o cliente.

PI 1 - Aumentar a
eficiéncia do
orcamento e
planejamento

=> Qs sistemas para controle de custos disponiveis no
mercado ndo atendem ao escopo da construtora, ha

>~ IDC (4) necessidade de desenvolvimento especifico para este
objetivo.
6_1DP (A) => Adocao de cronogramas internos mais rigorosos em

relacdo ao cronograma do cliente para um contrato

PI 2 - Aumentar a
disponibilidade de
equipamentos

7 — Disponibilidade de
Equipamentos (A)

=> Gerenciar frota ndo ¢ somente manutengdo preventiva
e corretiva, ha necessidade de planejamento mais robusto,
que ndo foi aplicado no ciclo.

PI 3 - Aumentar a
disponibilidade de
agregados

8 — Disponibilidade de
Agregados (A)

=> Uma planta de britagem demora para
desenvolvimento da curva de alta produtividade, que
impacta a aplicagdo de asfalto.

=> Atentar para a logistica da brita, pois esse fator eleva
o custo, e ha fator seca amazonica que impacta na
logistica e custos.

PI 4 - Aumentar o
controle de
qualidade

9 — Indice de Qualidade
do Produto e Servi¢o

(A)

=> Importante manter as auditorias de qualidade nos
servigos de aplicagdo de asfalto, aumenta a produtividade.

AC 1 - Estruturar
os cargos chaves

10 — Avaliagdo de
desempenho dos cargos
estratégicos (A)

=> Aplicagdo de programas para avaliagdo de
desempenho devem ser bem planejadas, pois quando
malsucedidas contaminam as proximas tentativas.

=> Qs critérios para avaliagdo de desempenho devem ser
continuamente explicados para ndo impactar
negativamente na lideranga.

AC2 -
Desenvolver a
lideranga com
foco em gestao
por resultado

11 — Eficacia do Plano
de Desenvolvimento da
Lideranca (A)

=> Ao construir um plano de desenvolvimento com o
time de lideranga ¢ importante ter projetado o
investimento no orcamento da area, pois pode ocorrer
atrasos devido a ndo provisionamento de treinamentos.

Fonte: Construtora objeto de estudo — Adaptado Autora (2024)
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As licdes aprendidas evidenciaram a importancia de uma gestdo eficiente e
integrada, que envolve desde o monitoramento segmentado dos servigos até a transparéncia
na comunicacdo de custos e resultados com a equipe, fator essencial que aumentou o
engajamento € a consciéncia sobre gastos operacionais. A adog¢ao de cronogramas internos
mais rigorosos em relacdo ao cronograma do cliente se mostrou uma pratica eficaz para
melhorar o controle da obra e minimizar riscos de atrasos. Além disso, ficou evidente que a
qualidade do produto, por si s6, ndo garante a satisfacao do cliente, sendo fundamental investir
em um atendimento préximo e ouvir as demandas do consumidor para aprimorar os Servigos
prestados. Outro ponto de grande importancia foi a necessidade de um sistema de controle de
custos personalizado, pois as solu¢des disponiveis no mercado nio atenderam completamente
as especificidades da construtora.

No aspecto operacional, a gestdo da frota foi além da manutengdo preventiva e
corretiva, exigindo um planejamento mais robusto para evitar falhas no ciclo produtivo. A
logistica da brita também deveria ser considerada estrategicamente, ja que sua disponibilidade
e custo sdo impactados por fatores externos, como a seca na regido amazonica. Além disso,
identificou-se que uma planta de britagem leva tempo para atingir produtividade maxima,
afetando diretamente a aplicagao do asfalto. Para garantir a qualidade e eficiéncia dos servigos,
foi essencial manter auditorias rigorosas na aplicacdo do asfalto, garantindo maior
produtividade. J& no que se refere a avaliacdo de desempenho, a aplicagdo de programas
precisam ser bem planejada, pois falhas nesse processo podem comprometer futuras
avaliagOes e gerar impactos negativos na lideranga. Portanto, ¢ fundamental que os critérios
sejam claramente explicados e continuamente revisados, assegurando a confiabilidade e

efetividade das avaliagoes.
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5 IMPACTOS ACADEMICOS, ECONOMICOS E SOCIAIS

O estudo colaborou para conhecimentos no campo estratégico organizacional para
a gestao de produgdo e operacdes. Segundo os pesquisadores Tawse e Tabesh (2023) “o BSC
contribui positivamente para os resultados organizacionais”, desta forma foram considerados
os impactos a seguir para o presente trabalho:

Do ponto de vista cientifico, este estudo abordou detalhadamente a
implementagao da estratégia, com base na literatura especializada, e utilizou um estudo de
caso para ilustrar a aplicagdo pratica dos conceitos tedricos.

Do ponto de vista econdmico, a implementacao de estratégias eficientes de gestao
de produgdo e operacdes na construtora, resultaram em melhorias na produtividade, reducgao
de custos, aumento da competitividade e, consequentemente, impactaram positivamente a
economia local. Isso se traduz em um maior crescimento econdmico, criagdo de empregos e
estimulo ao desenvolvimento sustentavel da regido.

No ambito social, os efeitos dessa pesquisa foram benéficos ao promover a
geragao de emprego e renda para os trabalhadores em Manaus. Ao implementar uma estratégia
de negdcios voltada para a sustentabilidade do empreendimento, a construtora contribuiu para
a estabilidade econdmica da comunidade local, melhorando as condi¢des de vida dos
individuos ¢ fortalecendo os lagos sociais.

Os impactos psicologicos positivos que dessa pesquisa considera a implementacao
de estratégias eficazes de gestao, criou um ambiente de trabalho mais saudavel e forte para os
funcionarios. Isso resultar em maior engajamento na empresa pesquisada, desenvolver
maturidade no time de gestdo quanto a temas estratégico, promovendo lideres voltados para

estratégia.
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6 CONCLUSAO E PESQUISAS FUTURAS

O presente estudo teve como objetivo desenvolver um planejamento estratégico
com a aplicac¢do do Balanced Scorecard (BSC) em uma construtora, analisando seus impactos
na gestao e nos resultados organizacionais. A pesquisa permitiu compreender a importancia
da estruturagdo estratégica para o crescimento sustentavel da empresa, alinhando suas
operagdes a indicadores de desempenho claros e objetivos.

A partir da anélise do contexto organizacional e da formulagdao do planejamento
estratégico, foi possivel identificar as principais areas de melhoria e definir metas especificas
para melhorar processos internos, fortalecer a competitividade da empresa e aprimorar a
qualidade dos servigos prestados. A implementacdo do BSC demonstrou ser uma ferramenta
eficaz para alinhar as estratégias empresariais as praticas operacionais, promovendo maior
integragdo entre as diversas areas da organizagao.

Os resultados obtidos ao longo do periodo analisado evidenciaram avangos
inovadores em indicadores-chave, como eficiéncia na gestdo de custos, cumprimento de
prazos, qualidade do produto e satisfagdo do cliente. No entanto, foram identificados desafios,
destacando a necessidade de melhoria continua na gestdo de equipamentos, disponibilidade
de insumos e desenvolvimento da lideranga.

A principal contribui¢do desta pesquisa reside na aplicabilidade do BSC como
modelo estruturado de planejamento estratégico para empresas do setor da construgdo civil.
O estudo demonstrou que, ao definir indicadores bem estruturados e acompanhar seu
desempenho ao longo do tempo, a organizacao pode tomar decisdes mais assertivas, aprimorar
sua governanga e garantir maior previsibilidade nos resultados.

Diante dos desafios enfrentados e das oportunidades identificadas, recomenda-se
que pesquisas futuras explorem metodologias complementares ao BSC, como a gestao por
indicadores preditivos € o uso de inteligéncia artificial para aprimorar a analise de
desempenho. Além disso, estudos que investiguem a aplicacdo do planejamento estratégico
em outras empresas do setor poderdo contribuir para um entendimento mais amplo das
melhores praticas e inovagdes na gestdo da construcao civil.

Dessa forma, o estudo ndo apenas valida a eficacia do BSC na gestao estratégica
da construtora estudada, mas também reforca a importancia da cultura organizacional voltada

para a melhoria continua e inovagao no setor.
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APENDICE A: CONTEXTO ORGANIZACIONAL

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

-~

MISSAO

-

POR QUE EXISTIMOS ?

VALORES

COMO TRABALHAMOS ? .

VISAO

ONDE QUEREMOS CHEGAR ? \
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APENDICE B: MARCOS DA VISAO

MARCOS DA VISAO ORGANIZACIONAL
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APENDICE C: PESTEL

PESTEL
AMBIENTE BRAINSTORMING DOS FATORES QUE AFETAM A EMPRESA? POSSIVEIS IMPACTOS AO NEGOCIO ? ACOES PARA ELIMINAR / REDUZIR IMPACTO ?
P - POLITICO
E - ECONOMICO
S - SOCIAL

T- TECNOLOGICO

E - MEIO AMBIENTE

L-LEGAL
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APENDICE D: CURVA DE VALOR E 4 ACOES

ATRIBUTOS DE VALOR PARA O CLIENTE - AVC

ATRIBUTO 1 ATRIBUTO 2 ATRIBUTO 3 ATRIBUTO 4

ATRIBUTO 5 ATRIBUTO 6

ATRIBUTO 7 ATRIBUTO 8 ATRIBUTO 9

Concorrente 1

Concorrente 2

Concorrente 3
Construtora em jan 2021

Futuro desejado:
Construtora em dez 2023
CURVA DE VALOR 4ACOES
Curva de Valor : Empresa (atual e desejada) x Concorrentes
=== Concorrente | === Concorrente 2 === Concorrente 3 —o— Construtora em jan 2021 =+ Futuro desejado:

ATRIBUTO 1  ATRIBUTO2 ATRIBUTO3 ATRIBUTO4 ATRIBUTOS ATRIBUTOG6 ATRIBUTO7

Construtora em dez 2023

ATRIBUTO8  ATRIBUTO9
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APENDICE E: MAPA DOS OBJETIVOS DO PE - PERSPECTIVAS DO BSC

MAPA DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
PERSPECTIVAS BSC - BALANCED SCORECARD

Financas

@

Clientes
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il

>

PI2-

2 .
g g PI1- gg
s e S &
&'5 £a °
o
A S
'8
e = (7]
lois AC 1- w
g g
S g £
g3 2 .
s 8 3
26




APENDICE F: BSC —- BALANCED SCORECARD — INDICADORES E ACOES

BSC BALANCED SCORECARD
INDICADORES E ACOES

METAS
OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR RESP ACAO RESP
2021 2022 | 2023

FINANCAS | BSC

@
(=]
E
=
4
=
@
(=]
@
7]
=
o
(<]
&
~

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO




APENDICE G: CADEIA DE VALOR DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS X PE

CADEIA DE VALOR DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS X PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PROCESSOS DE GOVERNANCA

PROCESSOS GERENCIAIS

VISAO

PROCESSOS FINALISTICOS

MISSAO ORGANIZACIONAL

PROCESSOS DE SUPORTE

VALORES ORGANIZACIONAIS

VALOR
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APENDICE H: 5SW1H ESTRATEGICO

S OBIJETIVO WHAT WHY WHERE WHO ‘WHEN QUANDO HOW
=] ESTRATEGICO O QUE FAZER ? PORQUE ? ONDE ? QUEM ? ? COMO ?
@«

-«

o

z

-

z

=

=

7]

£

=
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o

@
<)
z
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@2
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v
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APRENDIZADO E
CRESCIMENTO




APENDICE I: RESULTADOS DOS INDICADORES

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

CONSIDERADO A MEDIA

2021

2022

2023

PREV | REAL

PREV | REAL

PREV

REAL

FINANCAS| BSC

APRENDIZADO E

CLIENTES

172}
=
Z
-4
=
=
&
7]
=}
172}
172}
=
19}
=
£
R

CRESCIMENTO
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APENDICE J: RELATORIO DE LICOES APRENDIDAS

LICOES APRENDIDAS

REALIZAR AO FINAL DE CICLO DE PLANEJAMENTO. ELENCAR INDICADORES / PROJETOS QUE FORAM
APLICADOS CONSIDERANDO O ANTES, A EXPECTATIVA E O DEPOIS.

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR OU ACAO O QUE APRENDEMOS ?
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