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Resumo

Atualmente, existe uma constante necessidade de inovacdo tecnoldgica e organizacional das
empresas, face as exigéncias do mercado e ao aumento constante da competitividade. No contexto
da economia atual, e para contrariar a falta de investimento dos ultimos anos, as empresas
concentram-se no desenvolvimento de negécios bem estruturados e organizados, que satisfacam as
exigéncias de cada cliente. Revela-se, assim, muito importante a avaliacdo de desempenho para o
alcance do seu sucesso, permitindo alinhar as atividades operacionais com a visdo organizacional,

fomentar a comunicacao da estratégia e gerir o seu desempenho.

E neste contexto que ganha importancia o Balanced Scorecard, um instrumento que permite avaliar
0 desempenho organizacional, funcionando também como uma ferramenta de gestdo. Tem,
portanto, como principais objetivos definir claramente uma estratégia, definir objetivos,
indicadores e medidas estratégicas, planear e estabelecer metas e melhorar continuamente os
resultados obtidos. Esta ferramenta analisa a organizagdo em quatro diferentes perspetivas:
financeira, clientes, processos internos e apendizagem e crescimento. Cada uma delas deve
estrututrar os seus proprios objetivos, indicadores, metas e iniciativas de forma a contribuir para o

desenvolvimento da estratégia da organizacdo e avaliar o seu desempenho.

O desafio deste relatdrio é adaptar esta metodologia durante a realizagdo de um estagio curricular
na empresa Bysteel, que tem por base a implementacdo de um processo de gestdo estratégica nas
suas empreitadas, através do Balanced Scorecard. Este planemamento surge como um dos
principais requisitos para uma gestdo eficaz de custos e de tempo planeados para cada empreitada

da Bysteel.

Este processo torna-se bastante complexo dado que cada obra apresenta diferentes particularidades.
A implementacdo desta metodologia numa empresa desta dimensdo é um fator muito motivador,
tornando-se ainda mais interessante pelo facto de se tratar de uma implementacdo numa nova

vertente.
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Abstract

At present, there is a constant need for technological and organizational innovation in companies,
in order to face market’s requirements and also the exponentially increasing competition among
them. In the current economy context and in opposition to the poor investment of the last years,
companies are now focused in developing organized and well-structured businesses, which will
allow them to satisfy their costumers’ requirements. Performance evaluation is very important to
the following goals: to reach success, to line up the operational activities with the company’s

vision, to increase the communication of the strategy and to manage its performance.

In this context it is of great interest for companies the use of Balanced Scorecard Methodology, a
strategic performance management tool. Its aim is to develop a clear strategy, defining objectives,
key performance indicators and strategic measures, plannig as well as it establishes targets in order
to continuously improving the results. This tool analyzes the organization in four different
perspectives: financial, costumer/stakeholders, internal businesses and organizational capacity.
Each one of them has its own strategic objectives, performance measures, targets and initiatives to

develop the strategy of the organization and to evaluate its performance.

The challenge of this report is to adapt the Balanced Scorecard to a Bysteel actual work,
highlighting the company’s ideia of implementating a strategic management tool in its work. If
successful, this plannig can bring a solution for an efficient management of costs and time for each

work.,

The application of this tool turns out to be a big challenge, as each work has its unique details and
particularities. Applying it in a company like Bysteel is a naturally very exciting and it becomes

more interesting applying it in a different perspective.
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

1. Introducéo

1.1 OBJETIVOS

O presente documento constitui o trabalho final do Mestrado em Estruturas de Engenharia Civil, do
Instituto Superior de Engenharia do Porto, no &mbito do estagio curricular realizado na empresa
Bysteel, em Braga. Este estdgio teve uma duracdo de seis meses e foi supervisionado pelo
orientador Engenheiro Jaime Silva, professor no ISEP, e pelo coorientador Engenheiro Nuno
Santos, Diretor do Departamento de Direcdo de Obra da Bysteel. A empresa, fundada em 2008,

pertence ao Grupo DST, S.A." e exerce a atividade de producéo e constru¢do metélica.

A realizacdo do estagio teve como principal objetivo proporcionar um contacto direto com as
atividades da empresa, permitindo uma melhor percecdo do funcionamento dos respetivos setores.
O programa de trabalhos teve por finalidade desenvolver metodologias de planificacdo estratégica

aplicaveis a empresa.

1.2 AMBITO DO TRABALHO

O contexto de globalizacdo que caracteriza a sociedade atual, acompanhado por um ambiente
extremamente competitivo e em continua mudanca, impGe a qualquer organizacdo, publica ou
privada, uma direcdo estratégica e a capacidade de decidir oportunamente, de modo a dar resposta

as necessidades do mercado e da sociedade.

O planeamento estratégico € uma ferramenta que tem um papel fundamental na funcionalidade das
organizacdes. Quando adaptado a realidade das empresas e as suas necessidades pode tornar-se
numa grande vantagem em areas de elevada competitividade. As ferramentas de planeamento
estratégico surgem desta necessidade, de se focalizarem no que é mais importante, em funcdo das
suas necessidades, proporcionando as empresas a oportunidade de se desviarem da perspetiva
tradicional de curto prazo, reorientando-se para a criacdo de oportunidades de crescimento

baseadas no aumento do valor para o cliente.

O Balanced Scorecard é uma metodologia de gestdo estratégica que, através da criagdo de
indicadores de desempenho, leva & maximizagdo dos resultados da empresa de acordo com 0s seus
objetivos estratégicos. Esta ferramenta permite gerir a estratégia da organizacdo, definindo o

caminho que deve seguir, concentrando ai todas as suas atencdes.

Face ao exposto e de acordo com os objetivos da empresa onde foi realizado o estagio, considerou-
se relevante uma adaptacdo da implementacdo desta metodologia em empreitadas, dado tratar-se de

uma empresa do ramo da construcdo. Esta aplicacdo tem o objetivo de criar um modelo geral de

! Grupo Domingos da Silva Teixeira, Sociedade Anonima.



objetivos e metas estratégicos, funcionando como um planeamento de controlo ajustavel a qualquer
tipo de empreitada.

1.3 BREVE DESCRIGCAO DO TRABALHO

Os capitulos que se seguem descrevem a adaptacdo do Balanced Scorecard para aplicagcdo nas
empreitadas da Bysteel, testando a sua aplicabilidade numa delas.

O presente relatério comega pela apresentacdo da empresa e da sua atividade, descrevendo o

contacto realizado com os departamentos e toda a informag&o recolhida.

No terceiro capitulo faz-se, inicialmente, uma abordagem tedrica ao Balanced Scorecard,
apresentando 0s seus principios, 0s principais objetivos e conceitos e de que forma pode ser
utilizado como uma ferramenta de clarificacdo, comunicacdo e gestdo estratégica. De seguida,
expbe-se 0 desenvolvimento desta metodologia para empreitadas, onde sdo apresentados o0s
objetivos desta implementacdo e procura-se destacar as alteraces que foi necessario efetuar para
gue o0 modelo se adaptasse a cada empreitada. Pretende-se que o modelo desenvolvido constitua

uma base de trabalho credivel e rigorosa, que incentive a sua utilizacéo e implementacao.

O quarto capitulo apresenta a aplicacdo do modelo desenvolvido. Sdo apresentados todos 0s
resultados dos indicadores que lhe estdo inerentes, bem como o cumprimento ou ndo das metas

definidas no planeamento estratégico do capitulo anterior.

Por fim, ¢é efetuada uma sintese das principais conclusfes, juntamente com a analise dos resultados
obtidos. Apresentam-se também as principais vantagens e limitacdes do estudo e as recomendacdes

para futuros desenvolvimentos.
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2. Descricao da atividade desenvolvida na Bysteel

O grupo DST iniciou a sua atividade nos anos 40 na area da Construcédo Civil, atuando hoje em dia
em diversas areas de negdcio - obras publicas, fundagdes, producdo de agregados,
telecomunicac0es, instalacdes elétricas, energias renovaveis, tratamento e distribuicdo de agua,
fabricacdo e montagem de estruturas metalicas, entre outras. De acordo com o Relatério e Contas
da DST,S.A. (2012), “o grupo DST foi constituido em 1999, tem sede em Palmeira — Braga, sendo
a empresa-mae a DST SGPS, S.A., que tem como objeto social a gestdo de participagdes sociais de
outras entidades como forma indireta do periodo de atividades econdmicas nos setores de

engenharia e construgdo, aguas e saneamento, energias renovaveis, telecomunicaces e outros

servicos”.
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Figura 1 — Organigrama do Grupo DST (Fonte: DST, S.A.)
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A criacdo da Bysteel surge em 2008, uma empresa
do grupo DST que se dedica a concegao,
desenvolvimento, fabrico e montagem de estruturas
metélicas de médio e grande porte para construcao
de todo o tipo de edificios e estruturas, industriais,
habitacionais e obras de arte.

Segundo o Portfélio da Bysteel, a empresa situa-se
em Braga, no norte de Portugal, estrategicamente a
trinta minutos do Aeroporto Internacional do Porto
e a sessenta do aeroporto de Vigo. Ja exportou para
Franca, Espanha, Marrocos, Brasil, Jamaica,

Angola, Mogambique, entre outros.

A empresa possui trés unidades industriais que

g

g i

R

Figura 2 — Localizacdo da empresa Bysteel

(Fonte DST, S.A)

ocupam uma area de cinquenta mil metros quadrados, dos quais doze mil estdo destinados a parte

fabril. Com uma média de producédo anual de doze mil toneladas de aco, a Bysteel estd habilitada

para responder a todas as solicitacGes e exigéncias do mercado, sendo reconhecida pela inovacéo,

pela competéncia e pela modernidade. Destina-se a execucao de construcdo metalica para edificios

e estruturas, tais como:

e Escritdrios e instalagdes comerciais;

e Obras publicas (estacGes, aeroportos, gares, portos);

e Obras de arte (pontes, passadicos, viadutos);

e Edificios de habitagdo e turismo (unidades hoteleiras, construcdo em altura);

e Fabricas e edificios industriais;

e Estruturas para reabilitacdo de edificios;

e Equipamentos industriais (fornos, transformadores, tubagens);

e Arte (monumentos e esculturas).



Apresentam-se alguns exemplos de obras realizadas pela Bysteel, com as respetivas toneladas.

Tipo Obra Tonelagem
Loja IKEA (Loures, Portugal) 700
Instalagbes  Centro Comercial AQUA (Portiméo, Portugal) 650
Comerciais  Media Markt (Alfragide, Portugal) 500
Edificio Call Center PT (Santo Tirso, Portugal) 450
Estacdo Ferroviaria do Cacém (Lisboa, Portugal) 550
Estacdo REFER (Trofa, Portugal) 600
Obras Hospital de Braga (Braga, Portugal) 280
Pablicas Silo auto do Aeroporto Sa Carneiro (Porto, Portugal) 260
Estacdo Ferroviaria de Barcarena, (Lishoa, Portugal) 500
Aeroporto de Dundo (Angola) 200
Aeroporto de Saurimo (Angola) 220
Ponte Pedonal da Ribeira da Carpinteira (Covilha, Portugal) 450
Ponte de Tchinege e Ponte de Tamba (Angola) 300
Obras de Arte  Ponte do Porto de Tanger (Marrocos) 105
Ponte pedonal sobre o rio Tamega (Chaves, Portugal) 80
Viaduto da Azinhaga (Lisboa, Portugal) 170
L Torres Oceano (Luanda, Angola) 1800
Habitagéo e ) )
. Hotel Marina Palace (Cascais, Portugal) 2000
Turismo
Torre Vasco da Gama (Lisboa, Portugal) 240
Edificios Fébrica Soporcel (Setubal, Portugal) 1200
. Fabrica Polipropigal (Arcos de Valdevez, Portugal 2000
Industriais propigal ( gal)
Fabrica Jocilma (Paredes, Portugal) 800
Edificio do Douro (Porto, Portugal) 120
Reabilitagdo  Theatro Circo (Braga, Portugal) 400
Pousada da Praca do Comércio (Lishoa, Portugal) 200

Tabela 1 — Exemplos de obras realizadas pela Bysteel e respetiva tonelagem (Fonte: Bysteel, 2012)

Apresentam-se, de seguida, algumas imagens de obras realizadas pela Bysteel, retiradas do

Portfolio da empresa.
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Figura 5 — Ponte Pedonal da Ribeira da Carpinteira
(Covilha, Portugal)

- i

Figura 4 — Aeroporto de Dundo (Angola) Figura 6 — Torres Oceano (Luanda, Angola)

Apostando numa criacdo sustentavel de valor, tem investido em prazos e precos competitivos,
salvaguardando sempre a qualidade superior, satisfazendo clientes, colaboradores, acionistas e

fornecedores.

De acordo com o Portfolio da Bysteel (2012), este foi, nos Gltimos anos, o panorama financeiro da

empresa:
Indicadores /Ano 2009 2010 2011 2012
Volume de Negécios 17.693.551,39 € 14.832.454,56 € 17.818.212,64 € 13.164.163,41 €
Resultado Liquido 1.806.051,84 € -396.473,14 € 1.177.418,76 € -69.340,17 €
N° de colaboradores 160 164 167 154
Cash Flow 2.163.598,04 € 1.518.127,93 € 2.466.242,00 € 976.627,00 €
Autonomia Financeira 25,54% 26,03% 31,22% 30,36%
Ativo Liquido Total 19.179.814,19 € 18.061.008,71 € 18.831.165,00 € 19.135.831,82 €

Tabela 2 - Panorama financeiro da Bysteel em 2009, 2010, 2011 e 2012 (Fonte: DST, S.A.)



A dimensdo do grupo de empresas a que pertence também é de realcar. Segundo o Relatério e
Contas da DST, S.A. (2012) e conforme fontes da CE, “acresce a diferenga nos indicadores
qualitativos de atividade do setor da construcdo entre Portugal e a média dos paises da Unido
Europeia. O indicador de confianca dos empresarios europeus que operam no setor da construcéo
apresenta uma reducgdo de 7,1%, enquanto em Portugal essa reducgdo é de 25,7%. Relativamente a
evolugdo da carteira de encomendas, 0 caso das empresas portuguesas € mais desfavoravel (-

44,4%) e prolongado, face ao que se verifica na UE (-10,3%) .

No entanto, “apesar do cenario de crise que o setor atravessa, a atividade da empresa manteve
resultados econémico-financeiros bastante positivos. O volume de negdécios ascendeu aos 123
milhGes de euros, evidenciando um aumento em relacdo ao ano anterior de 10%. Invertendo a
tendéncia do ano anterior, 0 peso das obras de construcdo civil no total das prestacfes de servigos

ascendeu aos 62%,enquanto as obras de infraestruturas diminuiram para os 38%”.

PrestacOes de Servigos 2010 % 2011 % 2012 %
Infraestruturas 62.608 48 67.031 61 45.722 38
Construcéo Civil 67.777 52 42.707 39 75.393 62
Total 130.385 109.738 121.114

Tabela 3 — VVolume de negdcios do ramo da Construgdo (Fonte: DST, S.A.)

O panorama financeiro da Bysteel e do seu grupo de empresas, mesmo perante as dificuldades
econdmicas gue o pais tem assistido, ndo apresenta resultados negativos. No entanto, este periodo
de crise econdmica e de, consequentemente, falta de investimento na construcdo, merece a devida
atencdo e cautela por parte das empresas. Surge, entdo, a ideia de aplicar o conceito do Balanced
Scorecard, tendo a gestdo de topo como objetivo a concretizacdo da unido entre um método de
planeamento estratégico e as capacidades inovadoras e empreendedoras dos colaboradores da
empresa. Uma vez que cada empreitada envolve servigos desde a producdo, a montagem e a
otimizacdo do projeto, a administracdo da Bysteel decidiu implementar esta metodologia, ndo na
organizacdo no seu global, mas especificamente nas empreitadas, comegando por uma aplicagdo
numa sé obra. O planeamento estratégico foi desenvolvido de forma a adaptar-se a qualquer obra e

a maximizar a eficiéncia de todos os departamentos envolvidos.

No ambito do estagio foi facultada a oportunidade de trabalhar diretamente com o0s varios setores
da empresa, dado intervirem todos no desenvolvimento das empreitadas. No presente capitulo
descreve-se 0 contacto estabelecido com cada departamento, bem como a importancia da troca de
informacdo, que se tornou fundamental para uma compreensdo do funcionamento das empreitadas

realizadas pela Bysteel.
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Figura 7 — Organigrama da Bysteel (Fonte: Bysteel, 2012)




2.1 DEPARTAMENTO DE PROJETO

Ao interagir diretamente com o Departamento de Projeto e percebendo todos os processos que este
envolve, torna-se evidente a importancia do seu bom funcionamento, ja que é através destes
profissionais que se consegue garantir a otimizacao dos projetos. Para além de apontar hip6teses de
melhoria ou corre¢do ao projeto inicial, a sua fungdo também passa por estuda-lo e desenvolvé-lo
de forma a facilitar as atividades de montagem em obra e a diminuir, sempre que possivel, a
quantidade de aco necessaria para a sua execucdo. Esta otimizacdo € muito importante na reducao
dos custos com as empreitadas, gerando uma maior margem de lucro para a empresa. Por outro
lado, também demonstra ao cliente uma elevada capacidade técnica, através de propostas de

solucdes alternativas mais eficientes, com potenciais economias para os donos de obra.

Tudo isto deve ser feito com um controlo rigoroso do prazo que esta definido para estas atividades.
Cada empreitada tem um determinado prazo destinado ao Departamento de Projeto e esse prazo

deve ser cumprido de forma a ndo interferir no planeamento estabelecido.

Existe ainda um controlo de custos do departamento que é feito através de um indicador de custos,
designado na empresa como “tarifa”, que relaciona o custo do departamento com um determinado
projeto. Esta “tarifa” ¢ atribuida em funcdo do tipo de cargo do colaborador no departamento e do

tempo necessario para a analise, otimizacdo e redimensionamento do projeto.

No caso deste departamento, este indicador apresenta, atualmente, os seguintes valores:

Desenhador 9,67
Diretor de Departamento 32,61
Diretor de Projeto 22,66
Projetista 12,59

Tabela 4 — Tarifas utilizadas para o custo do Departamento de Projeto (Fonte: Departamento de Pojeto)

2.2 DEPARTAMENTO DE PREPARACAO

As fungdes deste departamento sdo muito semelhantes as do Departamento de Projeto, sendo estas
especificas para a otimizacdo das ligacOes existentes no projeto. A diferenga € que, enquanto no
Departamento de Projeto controla a quantidade de ago com vista a uma possivel otimizacdo, na
Preparacgdo esse controlo ndo tem o mesmo objetivo. As ligacBes sdo, efetivamente, estudadas e
otimizadas de forma a simplificar o processo de montagem, mesmo que, por vezes, isso Ndo se

traduza numa reducéo do custo.

No que respeita ao cumprimento de prazos e de controlo de custos do departamento, 0 processo

realiza-se de forma igual a do Departamento de Projeto. Existe um controlo do prazo que é

10
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destinado as atividades de preparacdo e um controlo do custo do departamento em fungdo dos
seguintes valores de tarifa:

Funcéo Tarifa (€/hora)

Coordenador de Preparacdo Obra 32,72
Preparador de obra 19,39
Tabela 5 - Tarifas utilizadas para o custo do Departamento de Preparacéo (Fonte: Departamento de

Preparacéo)

2.3 DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Tal como o nome indica, as fungdes deste departamento destinam-se, essencialmente, a comprar
todo o tipo de materiais e a contratar as subempreitadas necessarias para a execugdo das obras. Este
setor tem-se ajustado em fungdo de um valor de referéncia aplicado a todas as suas compras, deve
ser negociado pelo menos dez por cento abaixo do valor seco?, o que releva a ambicdo da

Administracdo na redugao de custos.

No que respeita a cumprimento de prazos, este departamento, embora trabalhasse em prol desta
responsabilidade, ndo tinha o habito de seguir um procedimento de controlo especifico e
monitorizado. No entanto, considera-se importante que se garanta, junto dos fornecedores, que 0
material é entregue no prazo previsto, evitando atrasos no planeamento das empreitadas. Por
Gltimo, destaca-se a importancia de conjugar os prazos de pagamento e de recebimento de modo a
gue estes Ultimos ndo sejam superiores aos primeiros. Estas sdo as principais fungdes do

Departamento de Compras.

2.4 DEPARTAMENTO DE PRODUGCAO

Este departamento esta relacionado com a transformacdo de todo o tipo de elementos de acgo
necessarios para as empreitadas, nomeadamente perfis, chapas, tubos ou varfes. Tem a seu cargo
rececionar as matérias-primas e os produtos adquiridos, assegurar 0S meios necessarios a rece¢ao
dos mesmos e registar as inconformidades durante o processo de fabrico e do produto final. Tem,
portanto, um trabalho muito importante em conjunto com o Departamento de Logistica, sendo este
o responsavel pelo acondicionamento do material e pelo seu transporte até a obra. A comunicacao
entre estes departamentos é indispensavel, dado que para o transporte dos materiais é necessario
um planeamento muito rigoroso, para que nao se verifiguem atrasos na entrega do material em

obra.

? Representa o valor orcamentado pelas equipas da empresa para efetuar uma determinada compra ou servico
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Este contacto permitiu ter uma melhor percecdo da importancia do setor, sendo este o responsavel
por garantir a qualidade dos materiais fabricados na empresa e por garantir que esse material se

encontra em obra no tempo previsto, entre outros.

Também compete a este departamento o controlo da quantidade de material que é desperdicado na
fabrica, sendo esta tarefa muito importante para otimizagao dos custos da empreitada.

25 DEPARTAMENTO DE QUALIDADE

No que concerne ao Departamento de Qualidade, a monitorizacéo € feita controlando o nimero de
inconformidades que sdo detetadas em obra, bem como reclamacgdes por parte do cliente ou da
fiscalizagdo. Surgiu, no entanto, a possibilidade de controlar também os custos associados a essas
inconformidades, o que se considera relevante ja que o objetivo de qualquer empresa é controlar
todos os custos associados ao seu produto e, essencialmente, identificar os custos da ndo qualidade,
para perspetivar formas de os monitorizar e reduzir. Compete, no entanto, a este departamento
evitar que essas inconformidades ocorram, tendo um trabalho muito importante no &mbito da

prevencao.

Também compete a este setor a realizacdo e entrega dos inquéritos de satisfacdo ao cliente no fim
de cada empreitada, tarefa que se revela imprescindivel na avaliacdo do desempenho de todas as
equipas. Propds-se também a elaboracdo de um inquérito destinado a todos os colaboradores da
empresa, com 0 objetivo de avaliar o seu estado de motivacdo, a sua opinido em relacdo as
condicBes de trabalho e ao funcionamento da empresa, considerando-se que este parametro

influencia radicalmente o desempenho dos colaboradores nas suas func@es.

No ambito das competéncias individuais dos colaboradores da empresa, o Departamento de
Qualidade segue as exigéncias dos artigos 130° ao 134° do Codigo do Trabalho, garantindo as

horas minimas de formacao anual para cada colaborador.

2.6 DEPARTAMENTO DE SEGURANCA

Este setor tem como principais fun¢Bes garantir o cumprimento de todos os requisitos legais
associados a seguranga, a aquisicdo de equipamentos de protecdo individuais e garantir que 0s
trabalhadores da empresa estdo aptos para trabalhar em obras nacionais e internacionais. E,

portanto, um trabalho de prevencéo, tal como no Departamento de Qualidade.

E habitual fazer anualmente um controlo do nimero de acidentes ocorridos, do nimero de dias

perdidos e o namero de ndo conformidades associadas as atividades em obra. No que respeita a
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custos, sdo também monitorizados anualmente os custos com seguradoras, auséncias, equipamentos

de protecdo individual e multas, com o objetivo de diminuir 0s encargos com a seguranca.

O envolvimento dos custos deste departamento no estudo do planeamento estratégico surge,
essencialmente, com o facto de uma grande parte das empreitadas adjudicadas a Bysteel se
localizar noutros paises, nomeadamente em Franga e na Inglaterra. A exigéncia de requisitos para
trabalhos de méo-de-obra nestes paises é, de facto, ainda mais elevada do que em Portugal. Requer-
se, portanto, um estudo e uma avaliacdo das normas e requisitos de Seguranca exigidos para essas
empreitadas. Também é necessario controlar o custo associado a formagdo de trabalhadores,
nomeadamente na formacdo sobre os aspetos importantes para as suas tarefas, como sejam 0s
trabalhos em altura, a utilizagdo de equipamentos de elevacdo e a utilizacdo de equipamentos de

protecdo individuais e coletivos.

2.7 DEPARTAMENTO DE DIRECAO DE OBRA

Estar em contacto com a realidade deste departamento ajudou a perceber melhor que grande parte

da responsabilidade das empreitadas estd depositada no Diretor de Obra. Este facto pode-se
justificar por este ser o responsavel, ndo sé por monitorizar todos os custos associados a fase de
execucdo de obra, mas também por responder pelo resultado final. E também nesta fase da obra que
a maior parte dos intervenientes participa, desde o dono de obra a fiscalizacdo, desde o encarregado
a administracdo. Torna-se indispensavel a comunicacdo entre todos os intervenientes para que
todos se sintam satisfeitos com o produto final, o que realca a responsabilidade das funcdes do
Diretor de Obra.

Para além da troca de informacgdo e da tomada de decisdes durante o decorrer da empreitada, o
Diretor de Obra deve fazer um controlo de todos os custos durante a empreitada, comparando
sempre com 0 gue esta previsto no orcamento. Esta verificacdo é feita com base nos valores
previstos no orcamento para equipamentos, mao-de-obra, subempreitadas e material necessario
para a montagem da estrutura. Este controlo tem um papel muito importante no cumprimento do
orcamento, visto que é na fase de execucdo que surgem situagdes imponderaveis, exigindo a

tomada de decisBes cujos custos ndo estdo contabilizados.

De acordo com a gestdo de topo, também compete a este departamento o controlo da quantidade de
trabalhos a mais aprovados, o que garante que o Diretor de Obra age de forma inteligente e arguta
no que respeita ao controlo deste tipo de trabalhos. E uma monitorizacdo que para além de
depender da capacidade técnica das equipas da empresa, também depende da seriedade de todos 0s

intervenientes.
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O controlo do resultado da empreitada e a monitorizagdo do planeamento de todas as atividades
inerentes & execucdo da empreitada sdo outras duas funcBes atribuidas a este departamento. O
controlo do resultado da empreitada permite ao Diretor de Obra ter uma melhor percecdo da
realidade da obra, durante a sua execu¢do. No entanto, este resultado é um valor que ndo €
consequente apenas das funcBes do Departamento de Diregdo de Obra, mas de todos os
departamentos envolvidos. A monitorizacdo do planeamento das atividades também depende de
todos os departamentos, tendo como objetivo garantir o cumprimento dos prazos estabelecidos, o
que influencia diretamente a satisfacdo do cliente.

Caso se verifique alguma irregularidade em obra, assumida como responsabilidade da empresa e
depois de esta ja ter terminado, o Diretor de Obra deve tomar as providéncias necessarias para a
reparacao da mesma, no &mbito da garantia da qualidade da obra. O controlo dos custos associados

a estas reparacdes também deve ser feito pelo mesmo.

O cumprimento dos prazos de cobranca é outro fator que deve ser monitorizado pelo departamento.
E uma medida que transmite uma maior seguranca & empresa ao impedir que sejam ultrapassados

0S prazos previstos de pagamento dos servigos prestados.

Como se pode constatar no organigrama da empresa, esta é composta por mais departamentos do
que os referidos anteriormente, todavia apenas sdao mencionados aqueles onde foi possivel ter um

contacto direto e 0s quais a empresa pretende associar ao planeamento estratégico.
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3. Aplicacdo da metodologia Balanced Scorecard na empresa

O presente capitulo descreve a formulacdo de um planeamento estratégico, a aplicar na
monitorizagdo da atividade de execucdo de empreitadas da empresa Bysteel, com base na
metodologia Balanced Scorecard. O conhecimento da empresa e a aprendizagem concretizados,
sobretudo na fase inicial do estdgio curricular, conforme descrito no capitulo anterior, foram
imprescindiveis para a compreensdo e elaboracdo deste trabalho, tendo funcionado como suporte
para todas as decisdes tomadas durante este processo.

Faz-se, inicialmente, uma descricdo da metodologia utilizada e apresentam-se 0s principais
conceitos que lhe estdo associados. De seguida, descreve-se a abordagem proposta para
implementagdo na empresa onde se realizou o estagio, adaptando estes conceitos ao contexto das

suas empreitadas.

3.1 DESCRICAO DO BALANCED SCORECARD

Atualmente, o planeamento estratégico pode ser imprescindivel para o sucesso de uma organizagao.
Os sistemas tradicionais de gestdo nao permitem responder eficiente e proporcionalmente a
dimensdo das necessidades das empresas, dado apresentarem varias debilidades e insuficiéncias.
Nas Ultimas décadas tém-se desenvolvido e explorado varios modelos com o intuito de avaliar o
desempenho das organizacGes que permitem melhorar 0 seu processo de gestdo estratégica e,

consequentemente, ajuda-las a atingir os seus objetivos.

“A crescente competicdo entre empresas e o elevado grau de exigéncia dos mercados em que estas
se inserem torna, nos dias de hoje, imprescindivel a reflexdo sobre novas probleméticas no dominio
da gestdo das organizagdes. Estas, para poderem ser bem-sucedidas, necessitam de definir um rumo
orientador das suas atividades e de avaliar em que medida estdo a prosseguir essa linha de
orientacdo, a fim de tomarem as medidas corretivas necessarias. Para o conseguirem ndo basta
avaliar o desempenho financeiro. Efetivamente, sdo fatores intangiveis e ndo-financeiros, no
contexto econdmico atual, que garantem a sustentabilidade da capacidade competitiva das

organizacdes”, defende Russo (2009).

E neste contexto que surge 0 modelo de planeamento estratégico desenvolvido por Kaplan e Norton
no inicio dos anos 90, com o intuito de expandir o conceito tradicional das medidas de desempenho
financeiras, subdividindo-as em medidas financeiras e ndo financeiras. Criaram, assim, o Balanced
Scorecard com base num estudo intitulado “Medindo a performance nas organizagdes do futuro”
de 1990. Inicialmente foi concebido como um sistema de avaliagdo de desempenho e,

posteriormente, evoluiu para um sistema de gestao estratégica que materializa a visdo e a estratégia
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global da organizagdo, por meio de um mapa coerente onde sdo definidos objetivos, indicadores,
metas e iniciativas, organizados segundo quatro perspetivas distintas da performance

organizacional.

O seu nome significa Indicadores Balanceados de Desempenho e pressupde que a escolha dos
indicadores para a gestdo de uma empresa ndao se deve restringir a informacdes econémicas ou
financeiras. E necessario monitorizar, juntamente com resultados financeiros, desempenhos de
mercado junto aos clientes, desempenhos dos processos internos e pessoas, inovacbes e
tecnologias. Isto permite que haja uma interacdo entre as pessoas, as tecnologias e as inovacdes
que, caso sejam bem aplicadas aos processos internos das empresas, possibilitam um bom

desempenho junto dos clientes, o que facilita a obtencdo dos resultados financeiros esperados.

Esta ferramenta incentiva a organizacdo a definir o caminho que pretende seguir, bem como
assegurar-se de que ndo se desvia dele. E um modelo de gestdo que auxilia as organizacdes a
traduzir a estratégia em objetivos que focalizam os principais interesses da organizacdo — objetivos
estratégicos, mediante as quatro perspetivas em estudo. Segundo Russo (2009), “o que distingue o
Balanced Scorecard dos outros modelos é o facto de conter medidas de resultado e de meios,
ligados através de relagdes causa e efeito, tornando o sistema de medi¢do de desempenho também
num sistema de controlo de desempenho futuro”. Desta forma, concilia-se 0 conceito de gestdo

estratégica de uma empresa com a avaliacdo de desempenho de todos os seus colaboradores.

Para desenvolver um modelo de BSC (Balanced Scorecard) é necessario, antes de mais, clarificar
qual é a visdo, a missdo e os valores da organizacdo onde vai ser implementado. Este € o primeiro
passo para elaboracdo do planeamento, sendo fundamental para a definicdo da estratégia da

empresa.

A missdo, de acordo com Russo (2009), é definida como a razdo de existéncia de uma empresa,
diz-nos qual a sua contribuicdo para a sociedade onde esta inserida. Define a sua funcdo basica na
sociedade, fora de contextos financeiros, e reflete a motivacdo dos funcionarios. Deve, ainda, ser

clara e percetivel e deve caracterizar um longo periodo de vida da empresa.

A visdo consiste em descrever a ambigao futura da empresa, como esta pretende ser reconhecida e
guais os objetivos que ambiciona a médio e longo prazo. A visdo ndo pode ser abstrata devendo
exprimir, o mais objetivamente possivel, o estado que se pretende alcangar, bem como as bases
para a formulacdo da estratégia e objetivos. Esta, deverd indicar, entre outros, os propositos
financeiros desejados, como a corporacdo deverd ser vista pelos interessados e possiveis areas de
lideranca. Segundo Teixeira (2011), este conceito define como a empresa espera estar num prazo

de trés a cinco anos. Ao contrario da missdo, a visdo deve ser mensurdvel e praticavel. Deve,
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também, inspirar e apelar todos os stakeholders® para a sua concretizacio e serem consistentes com
a sua missdo e os seus valores. A definicdo da visdo é fundamental nos primeiros passos da
implementacdo do BSC pois é a partir das grandes metas definidas na visdo que a equipa de topo
direciona a estratégia.

Os valores sdo as convicg¢Bes que guiam a organizacao e todos os seus funcionarios. Sdo principios
intemporais que conduzem a organizacgdo ao alcance das linhas estratégicas. Estes valores tém de
estar interligados com a missdo, dando-lhe uma continuidade I6gica. Uma contradicdo entre os

valores declarados e a pratica organizacional pode conduzir a impactos negativos muito fortes.

Todos estes pardmetros devem ser discutidos e analisados por todos os membros de topo da

organizacao, definindo-se, consensualmente, a estratégia da organizacao.

E apenas nesta altura que se comecam a desenvolver os objetivos estratégicos e os indicadores de
desempenho. Conjugado com uma definicdo rigorosa da visdo da empresa, o BSC permite
descrever a estratégia de forma clara, através de objetivos estratégicos distribuidos em quatro
perspetivas (financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento), sendo todos eles
relacionados entre si através de uma relagdo de causa e efeito. Além disso, o0 BSC promove o
alinhamento dos objetivos estratégicos com indicadores de desempenho, metas e planos de acao.
Desta forma, é possivel orientar a estratégia e garantir que os esfor¢os da organizacdo estdo bem

direcionados e focados na concretizacdo da visao.

A descricdo detalhada de todos estes elementos permite gque a estratégia seja compreendida por
toda a organizacao, o que é reforcado com a implementacao de objetivos e metas estratégicas. Caso
seja bem aplicada, esta metodologia pode conduzir a criacdo de valor da empresa e a sua distingédo

perante 0s seus concorrentes.

3.1.1 PROCESSOS DE GESTAO ESTRATEGICA

Com a implementacdo desta metodologia pretende-se que haja coeréncia e ligacdo entre as
iniciativas de curto prazo e de médio/longo prazo definidos (objetivos estratégicos). Para que isso
se concretize, Kaplan e Norton (1996, a) recorrem aos seguintes processos de gestdo estratégica: a
clarificacdo e traducdo da visdo e da estratégia, a comunicagdo e alinhamento estratégico, a

planeamento a afetacdo de recursos e feedback e aprendizagem estratégica.

Seegundo Kaplan e Norton (1996, a), o primeiro processo, clarificacdo e traducdo da viséo e da
estratégia, tem como objetivo permitir aos gestores a obtencdo de uma definigdo e esclarecimento

da visdo da empresa, de forma consensual. Clarifica as agBes a desenvolver para 0 sucesso da

® Intervenientes. Conceito muito utilizado na érea de Gest#o para designar num s6 conjunto todas as partes
interessadas na tomada de decisdes de uma determinada empresa.
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organizagdo, ajuda na construgdo de consensos em torno da visdo e estratégia e na definicdo de
objetivos e indicadores aceites pelos gestores.

E muito importante nesta fase que todos os colaboradores da empresa, desde os gestores de topo
aos funcionarios, percebam a influéncia das suas atividades diarias no cumprimento da viséo e da
estratégia da empresa. E aqui que se aplica o processo de comunicagio e alinhamento estratégico,
facilita a comunicacdo da estratégia a toda a organizacdo, interligando os objetivos globais e
departamentais. Esta comunicagdo tem a finalidade de consciencializar todos os funcionarios dos
objetivos criticos a realizar para que a empresa possa atingir o sucesso. Deve ainda fazer parte
deste processo a definicdo dos objetivos estratégicos para cada uma das perspetivas do Balanced

Scorecard, que devem ser produto da visao e da estratégia anteriormente definidas.

O planecamento ¢ afetagdo de recursos, segundo Russo (2009), “quantificam os resultados
pretendidos a longo prazo; identifica os mecanismos e proporciona 0s recursos para alcangar esses
resultados; e estabelece metas a curto prazo para indicadores financeiros e ndo financeiros, que vao

testando continuamente a implementagdo da estratégia”.

No que respeita ao processo de feedback e aprendizagem estratégica o0 BSC ajuda a refletir
permanentemente a estratégia a seguir pela organizacdo. Permite, portanto, reformular as metas e
estratégias inicialmente estabelecidas, ou porque eram menos corretas ou porque se modificaram os
pressupostos da estratégia definida. Segundo Russo (2009) “é esta capacidade de estabelecer a
aprendizagem organizacional (estratégica) ao nivel dos gestores que distingue o BSC e o valoriza

para aqueles que pretendem criar um sistema de gestdo estratégico”.

Em ambiente de grande competitividade, a articulacdo entre objetivos e indicadores permite um
grande controlo sobre o cumprimento das metas a atingir e uma aprendizagem estratégica que

garante uma evolugéo constante.

3.1.2 PERSPETIVAS DO BALANCED SCORECARD

Uma das etapas fundamentais desta metodologia é a definigdo dos objetivos estratégicos que nos
indicam o que deve ser alcancado ou o que é fundamental para o sucesso da organizagdo. De
acordo com o modelo de Kaplan e Norton (1996, b), estes objetivos devem ser organizados em
quatro perspetivas diferentes: a perspetiva financeira, a perspetiva do cliente, a perspetiva dos

processos internos e a perspetiva da aprendizagem e do crescimento.
Para Russo (2009) resume, assim, 0 conceito destas perspetivas:

Financeira — Pretende-se a renumeracéo dos investimentos e a satisfacdo dos acionistas;
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Cliente — Pretende-se a sua satisfacdo e fidelizagdo através da criacdo de propostas de valor

diferenciadoras;

Processos Internos — Tem como objetivo a exceléncia dos mesmos, que conduzam a

satisfacdo dos clientes e acionistas;

Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional — D& prioridade a criagdo dum clima
propicio a inovagdo, a satisfacdo dos empregados, & mudanca, ao crescimento e implementacao de

melhorias.

A elaboracdo de um planeamento estratégico numa organizacao soé é eficiente se as necessidades de
todos os seus stakeholders forem devidamente identificadas. E neste ambito que surgem estas
perspetivas que nos permitem identificar os objetivos estratégicos de acordo com os interesses de
cada um deles.

Financeira

Para ter sucesso
financeiramente,
como nos devemos
apresentar aos
acionistas?

Processos
Cliente Internos

Para alcangcarmos Perspetivas Para
anossa viséo, Balanced satisfazermos os
como devemos Scorecard nossos clientes e
ser vistos pelos acionistas, que
nossos clientes? processos devem

er potenciadosZ

Aprendizagem €
Crescimento

Para alcangarmos a
nossa viséo como
devemos sustentar
a nossa capacidade
de aprender e
melhorar?

Figura 8 — Perspetivas do Balanced Scorecard (Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Balanced_scorecard)

Perspetiva Financeira

Em qualquer empresa € vital a obtengdo de valor econdmico e financeiro. SO assim esta conseguira
manter-se, competir de forma eficaz com as outras empresas e, consequentemente, alcangar os seus

objetivos.

Esta perspetiva esté focalizada na eficiéncia da empresa, nomeadamente na maximizag&o de lucros,
aumento da produtividade, introducdo de novos produtos no mercado, otimizacdo de custos, ou
seja, sd0 questdes essencialmente de carécter financeiro. Os principais interessados serdo o0s

acionistas, ja que sdo os stakeholders que pretendem a melhor valorizagdo do capital investido.
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Kaplan e Norton (1996, b) subdividem a definicdo da estratégia das empresas em trés temas

financeiros distintos:
1. Crescimento e mix dos proveitos;
2. Redugdo dos custos/incremento da produtividade;

3. Utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento.

Segundo Russo (2009), “estes temas podem ser utilizados em qualquer das fases do ciclo de
vida/estratégias genéricas adotadas (de crescimento, maturidade ou declinio) ”. No entanto,
também afirma que “para diferentes estratégias (em fungdo do ciclo de vida) e diferentes temas
financeiros, devem ser adaptados diferentes objetivos e indicadores financeiros”. Na opinido de
Pinto (2007), “a avaliagdo de desempenho da perspetiva financeira procura compreender se a
estratégia, a sua implementacdo e execucdo estdo a acrescentar valor para os acionistas. Nas
organizacdes com fins lucrativos, sdo estabelecidos objetivos e metas que possibilitam responder a
pergunta “como deveremos ser vistos pelos nossos investidores?”. De facto, neste tipo de
organizagdes, a perspetiva financeira estd intimamente ligada as expectativas daqueles que

investem os seus capitais, motivo pelo qual os seus objetivos sdo colocados no topo do BSC”.

Na maior parte dos casos, as estratégias das organizacfes estdo direcionadas para a cria¢do de
valor, o que evidencia a importancia de se enquadrar nesta perspetiva 0s orcamentos que realizam.
Assim, pode concluir-se que os indicadores desta perspetiva descrevem o desempenho financeiro
que é pretendido pela estratégia definida e refletem, também, o desempenho de todas as outras

perspetivas.

Perspetiva do Cliente

Nesta perspetiva as prioridades estdo centradas no cliente, avaliando as suas necessidades e
preferéncias, garantindo funcionalidade, qualidade e precos competitivos nos seus produtos. Tendo
em conta a elevada concorréncia que se faz sentir nos dias de hoje também é frequente definir
objetivos que potenciem a imagem e a reputagdo da empresa, dinamizando o seu nome junto dos

seus clientes.

Segundo Kaplan e Norton (2001) existem trés tipos de propostas de valor em que as empresas se
devem focar: exceléncia operacional, proximidade com o cliente e lideranga de produto. Na opinido
de Russo (2009), no caso de se tratar de uma empresa focada na exceléncia operacional “tera de
assegurar um preco competitivo, um produto selecionado, de qualidade, com prazos de producéo e
entrega reduzidos; se privilegiar a intimidade com o cliente, a organizagdo deve realgar a qualidade

das suas relagcbes com os clientes, através de um servigo de excecdo, com solugfes adequadas a
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cada cliente” e, por fim, “as empresas que procuram ser lideres no produto, concentrar-se-80 na
funcionalidade, caracteristicas e desempenho dos seus produtos e servigos”. Esta perspetiva é muito
importante porque esta diretamente ligada aos objetivos financeiros da organizagio. E expectavel
existir uma correlacdo entre a satisfacdo do cliente e a obtencéo de resultados financeiros positivos,

sendo estes, muitas vezes, as linhas estratégicas da empresa.

Perspetiva dos Processos Internos

Para que seja possivel satisfazer todos os pressupostos definidos nas perspetivas anteriores é
necessario controlar todas as atividades, competéncias e tecnologias que interferem na execuc¢do do

produto.
Kaplan e Norton (1996, b) dividem esta perspetiva em trés tipos de processos internos:

»= Processo de inovacdo, que corresponde ao desenvolvimento de solugbes ap6s a

identificacdo das necessidades do cliente e das condi¢bes do mercado;

= Processo operacional, que envolve todos os servigos prestados ao cliente, nomeadamente a

garantia de cumprimento de prazos, de qualidade e eficiéncia do produto;
= Servico po6s-venda, que acompanha o produto/servico garantindo a satisfacao do cliente.

Segundo Russo (2009), o processo de inovacdo € a fase que mais influencia os resultados
financeiros futuros, jA que se dedicam a inovacdo, atingindo as expectativas dos clientes e dos
acionistas. Esta importancia deve-se a necessidade das empresas sustentarem um aperfeicoamento
constante dos seus produtos/servicos de forma a se diferenciarem das outras empresas, elevando o

nivel de competitividade.

Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Depois de comprovada a importancia da inovacdo nos processos internos tornou-se imprescindivel
assegurar a aprendizagem e o desenvolvimento organizacionais. A quarta e Ultima perspetiva
pretende realgar a necessidade de investir em &reas como 0S recursos humanos,
tecnologias/sistemas e procedimentos. O objetivo principal é disponibilizar as melhores e as mais

adequadas infraestruturas que permitam o desenvolvimento das restantes perspetivas.

Atualmente, os recursos humanos sdo um fator fundamental no desempenho das empresas.
Segundo Niven (2005), para exceder as expectativas dos clientes e para criar valor a nivel
financeiro é fundamental uma base de pessoas competentes, motivadas e com grandes capacidades.

A aquisicdo de colaboradores especializados, com competéncias adequadas e a retencdo de
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colaboradores com know-how*, sdo algumas das preocupacdes que se deve ter nesta perspetiva. A
constante evolucao dos sistemas informaticos também exige uma adaptacao por parte da empresa e
dos seus colaboradores. Com isto, a organizacdo vai-se modernizando, tornando-se capaz de

responder de forma eficaz as necessidades de mercado.

Para Pinto (2007) esta perspetiva procura identificar um conjunto de valores intangiveis, que
podem ser agrupados em trés grandes areas: capital humano (competéncias), capital informacédo
(sistemas de informacdo, redes) e capital organizacional (aptiddo da organizacdo realizar o
processo de gestdo da mudanga), sobre as quais as empresas devem incidir para concretizar 0s
objetivos estabelecidos nas restantes perspetivas. Nesta fase, o0 papel dos gestores revela-se de
extrema importancia, pois sdo estes que devem apurar quais 0s investimentos imprescindiveis a
realizar quer em recursos humanos, quer em tecnologias de informacdo e procedimentos, a fim de

assegurar o crescimento e desenvolvimento a longo prazo da organizagao.

Segundo os criadores desta metodologia, as perspetivas podem ser alteradas de forma a se
adaptarem a todo o tipo de empresas e organiza¢des. Formam, portanto, um modelo possivel e ndo
obrigatério. Contudo, entende-se, segundo indicacdo do orientador, que é preferivel manter a
ordem das perspetivas proposta na metodologia inicial. Isto é sobretudo adequado nos casos de
empresas com fins lucrativos, como é o caso da Bysteel, onde a perspetiva financeira deve
encabecar as outras. Segundo Russo (2009), no caso de entidades sem fins lucrativos a organizagéo

das perspetivas sera diferente, como se pode verificar na figura 9, retirada do livro da sua autoria.

ORGANISMO FUNDAGAO
EMPRESA PUBLICO PARA A
CULTURA

Perspetiva de
! Aprendizagem e
Clientes Crescimento

Perspetiva dos Perspetiva dos Perspetiva dos
Clientes Processos Internos Processos Internos
Perspetiva dos A??éﬁgg%aer%e a Perspetiva dos
Processos Internos CiEsEimaie Clientes

Perspetiva Financeira Perspetiva dos

Perspetiva
Aprendizagem e Perspetiva Financeira Perspetiva Financeira
Crescimento

Figura 9 — Diferentes ordenacdes das Perspetivas do Balanced Scorecard (Fonte: Russo (2009))

* Conjunto de conhecimentos praticos adquiridos por uma empresa ou por um profissional, resultante da

experiéncia, que traz vantagens competitivas.
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Este modelo assume um caracter distintivo em relagdo a outros sistemas de avaliagdo de
desempenho, na medida em que proporciona uma articulacdo entre as metas estabelecidas de curto
prazo (indicadores financeiros) e a visdo de longo prazo (indicadores nao financeiros).

3.1.3 COMPONENTES DAS PERSPETIVAS

Para cada uma das perspetivas referidas, sdo definidos objetivos, metas, indicadores e planos de
acdo, em prol das linhas estratégicas definidas inicialmente. E fundamental que estes componentes
sejam cuidadosamente refletidos e decididos, dado se verificarem indispensaveis para uma

aplicacéo eficaz do Balanced Scorecard.

De acordo com Pinto (2007), “em qualquer uma das perspetivas mencionadas ¢ estabelecido um
conjunto coerente de objetivos e indicadores de desempenho, que tém de funcionar de forma
integrada (balanceada), identificando relagdes de causalidade em todas as perspetivas.” Para Russo
(2009), na selecdo dos objetivos estratégicos e dos seus respetivos indicadores, deve-se atender ao
facto de os mesmos serem expostos de acordo com a estratégia previamente definida, bem como,
com a informacdo disponivel no seio da organizacdo. E ainda de salientar, que objetivos ndo
alcancados numa qualquer perspetiva, originara impactos negativos noutra ou noutras perspetivas,

e seguidamente comprometera todo sucesso organizacional.

Os objetivos estratégicos traduzem o que deve ser alcancado pela organizacdo, para que se consiga
atingir as linhas estratégicas. Estes pardmetros sdo associados a cada uma das perspetivas,
financeira, cliente, processos internos ou aprendizagem e crescimento, segundo a area onde
intervém ou com a qual se identificam. E assim que se forma o mapa estratégico, identificando
objetivos estratégicos para cada uma das perspetivas e interligando-os através de relacdes de causa
e efeito. Estas relacdes permitem um alinhamento estratégico de todos os processos, focando todos
0s intervenientes na concretizacdo da estratégia. O mapa estratégico €, portanto, uma representacao
visual dos fatores criticos de sucesso de uma organizacdo, descrevendo como esta cria valor, ou

seja, quais sdo os fatores aos quais € necessario recorrer para alcangar os objetivos pretendidos.

SO é possivel validar o alinhamento estratégico avaliando o desempenho das atividades, ou seja,
verificando se 0s objetivos estratégicos estdo a ser alcancados. Este controlo é feito através de
indicadores que medem e acompanham todos os dados que influenciam a concretizagdo do
objetivo. Devem ser claros e coerentes com a missdo e a visdo da empresa e devem ter um
responsavel que atue sobre eles. Segundo Kaplan e¢ Norton (1996, a), “O nome [Balanced
Scorecard] reflete o balango estabelecido entre objetivos de diferentes naturezas: curto e longo
prazo; financeiros e ndo-financeiros; indicadores lagging e leading e perspetivas de desempenho

interno e externo.”
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De acordo com Santos, R. (2006), “antes de se focar detalhadamente cada uma das perspetivas do
Balanced Scorecard, é importante abrir um paréntesis e explicar os dois tipos de indicadores de
performance organizacional. Estes dividem-se em duas grandes familias, independentemente da
perspetiva a que pertencem. Como podemos verificar na figura seguinte, os “lag indicators”, ou
indicadores de resultado, caracterizam-se por medirem apenas acdes passadas, ou seja, resultados
de eventos ja sucedidos. O BSC complementa esta insuficiéncia dos indicadores de resultados com
a medigdo de outro tipo de indicadores que se designam por “lead indicators” ou indicadores
indutores. Este tipo de indicadores medem atividades que conduzem, direcionam ou induzem a
resultados futuros, como por exemplo horas de formacgao ou tempo gasto com clientes, etc. Deste
modo, pode afirmar-se que os indicadores indutores (lead) sdo a causa ou a origem de indicadores
de resultado (lag) sdo o efeito ou o destino”. Entende-se, assim, que quando os indicadores de
resultado ndo sdo atingidos nada mais pode ser feito para alterar o incumprimento, e que 0s
indicadores indutores, que medem fatores que antecipam os problemas que podem surgir, mostram-

nos a tendéncia dos indicadores que queremos medir.

Para que o objetivo estratégico seja alcangado € necessario definir metas, niveis desejados ou taxas
de melhoria para os indicadores. Ao estabelecer metas exigentes para os indicadores estratégicos,
alinhadas pela estratégia, lanca-se um desafio a organizacdo. Mais importante do que serem

ambiciosas, as metas estabelecidas devem ser ajustadas a realidade e aos recursos disponiveis.

De forma a viabilizar o cumprimento das metas é necessario criar medidas de intervencao e apoio,
planos de acdo ou iniciativas estratégicas que devem ter um objetivo muito claro, metas e prazos

claramente definidos, um responsavel, um or¢camento e uma descricdo de recursos necessarios.

Missao
Porque existimos
Valores
Em que acreditamos
Visédo
O que queremos ser
Estratégia
Como 0 vamos conseguir
Objetivos Estratégicos
Qual o plano da organizagao
Mapa Estratégico
Que caminho devemos seguir
Indicadores e Metas
O que devemos medir
Planos de Agéo
Como devemos atuar

Figura 10 — Componentes do Balanced Scorecard (Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004))
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

3.1.4 ETAPAS PARA A ELABORAGAO DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard é elaborado em quatro etapas, com uma ordem sequencial que deve ser
respeitada. SO assim se garante a eficacia da metodologia, assegurando que todos os componentes
descritos anteriormente sdo bem definidos e estudos convenientemente e tendo em conta a

estratégia da organizagao.

Etapa 1 - Arquitetura do programa de medi¢do: promove-se uma compreensdo e uma andlise critica

dos responsaveis pela organizacdo e da visao de futuro;

Etapa 2 - Inter-relacionamento de objetivos estratégicos - alocar os objetivos estratégicos nas

quatro perspetivas;

Etapa 3 - Escolha e elaboracdo dos indicadores - O objetivo essencial da sele¢do de indicadores
especificos para 0 BSC ¢é a identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da

estratégia;

Etapa 4 - Elaboracdo do plano de implementacdo - Uma vez definidos os indicadores associados
aos diferentes objetivos estratégicos, definem-se metas, planos de agdo e responsaveis, a fim de

direcionar a implementacéo da estratégia.

3.1.5 OBIJETIVOS

Esta metodologia consiste na elaboracdo de um mapa estratégico com objetivos e indicadores de
desempenho que materializa a visdo e a missdo da empresa, organizado segundo quatro

perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

A implementacdo da metodologia Balanced Scorecard pode ter varios objetivos como por

exemplo:

= Garantir a focalizagdo da empresa na estratégia definida;

= Alinhar todos os colaboradores da empresa com a visdo, a missdo, a estratégia e 0
desempenho organizacional,

= Traduzir a estratégia em agdes;

= Clarificar as relagbes de causa e efeito entre diferentes perspetivas de valor e respetivos
objetivos e indicadores;

= Gerir a organizagdo avaliando permanentemente o sucesso da estratégia, antecipando e

prevendo desempenhos futuros.
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Esta ferramenta de planeamento estratégico esta sistematizada para simplificar a definicdo da
estratégia e garantir que ¢ comunicada a toda a organizacdo. E imprescindivel que todos os
colaboradores se concentrem nas mesmas linhas estratégicas. Assim, o alinhamento serd constante
ao longo de todas as atividades/departamentos, sendo mais facil associar a estratégia ao plano e ao
orcamento da organizacdo. O principal objetivo é medir o desempenho da organizacao através do
controlo dos indicadores e das metas estabelecidas, alcangando um equilibrio entre as perspetivas

internas (processos de negdcios e crescimento) e as perspetivas externas (acionistas e clientes).

As reunifes de avaliacdo e revisao estratégicas sao uma fase muito importante do controlo deste
planeamento. E necessario reafirmar ou reformular a estratégia periodicamente de forma a atualizar
os indicadores de desempenho e as suas metas. Na reafirmacdo da estratégia ocorrem
reajustamentos de metas e revéem-se as iniciativas. No caso de ser necessario reformular a
estratégia, indica que existem inconformidades nas metas ou nos indicadores de desempenho, o que
normalmente ocorre quando se detetam falhas ou alteracGes em toda a envolvente. A organizacao
sO conseguird atingir um melhor desempenho se os indicadores estiverem de acordo com o0s

objetivos estratégicos propostos pela entidade.

O Balanced Scorecard é, acima de tudo, uma poderosa ferramenta que ajuda as empresas a
concentrar 0s Seus recursos no que € mais importante, no que contribui diretamente para sintonizar
a estratégia para o negdcio através de operacdes e investimentos necessarios para servir os clientes-
alvo. Quanto a sua aplicacdo como método de avaliacdo de desempenho, ao estabelecer metas
estratégicas estimula-se os colaboradores das empresas a desafiarem os seus préprios limites. Gera-

se, assim, uma grande motivacdo, o que beneficia o desempenho de toda a organizacao.

3.1.6  ANALISE SWOT

A andlise SWOT tem como finalidade a definicdo das estratégias de uma organizacdo, apurando a
sua posicdo atual. Esta ferramenta consiste em identificar pontos fortes (strengths) e fracos
(weaknesses) no que respeita a envolvente interna da empresa e oportunidades (opportunities) e
ameacas (threats) em funcdo do ambiente externo. Os pontos fortes sdo dados que valorizam a
empresa, como uma boa posicéo internacional. Os pontos fracos representam as desvantagens da
empresa em relagdo a concorréncia, como o facto de apresentar custos de produg¢do muito elevados.
No que respeita a envolvente externa, as oportunidades sdo fatores que estimulam o crescimento da
empresa, como por exemplo a expansdo para novos mercados geograficos e as ameacgas, por sua
vez, dificultam o desenvolvimento da estratégia da empresa, sendo a mais corrente a instabilidade

econdmica do pais.
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ENVOLVENTE INTERNA

Strenghts WWEELGIENES

Pontos Fortes Pontos Fracos

<<
Z
&
=
<
w
w
=
2
w
2
(]
>
z
w

Opportunities Threats

Oportunidades Ameacas

Figura 11 — Representacdo da analise SWOT (Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Analise SWOT)

A identificacdo destes pardmetros permite a definicdo de sugestBes de atuacdo, beneficiando ao
maximo dos seus aspetos positivos e minimizando as consequéncias das suas fraquezas. Esta

ferramenta revela-se, portanto, fundamental na clarificacdo do rumo estratégico da organizacao.

A analise SWOT ¢ essencial para a definicdo das linhas estratégicas da organizacdo, revelando-se
uma grande ajuda na elaboragéo do Balanced Scorecard. Uma correta definicdo dos pontos fortes e

fracos da empresa fornecem elementos fundamentais para o desenvolvimento desta metodologia.

3.1.7 SINTESE

Neste capitulo apresentaram-se, resumidamente, os principais fundamentos teéricos de um modelo
de planeamento estratégico que se tem revelado essencial na definicdo de estratégias, bem como na
transmissdo das mesmas a todos os intervenientes, reforgando a influéncia que as agdes de cada um
deles tém no sucesso da organizacdo. O Balanced Scorecard propde que a escolha dos indicadores
para a gestdo de uma empresa ndo se restrinja a dados financeiros, defendendo que este tipo de

informacéo reflete o passado e ndo o futuro da empresa.

Com o aparecimento desta metodologia, a concentragdo apenas na perspetiva financeira tornou-se
obsoleta, evidenciando-se a importancia dos indicadores ndo financeiros. Através desta evolucéo,
tornou-se necessario monitorizar, ndo s6 o crescimento financeiro da empresa, como também o
rendimento de todos os processos, recursos e infraestruturas envolvidos para atingir esse fim. Esta
conciliagdo de perspetivas potencia um melhor desempenho no mercado e juntos dos seus clientes,

conduzindo a empresa aos resultados financeiros desejados.

Esta metodologia é, também, aplicada como um modelo de avaliacdo de desempenho de toda a
organizacdo. Através da criagdo de indicadores e da exigéncia de cumprimento de metas

especificas, todos os colaboradores da organizagdo ficam submetidos a uma apreciacdo do seu
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desempenho. Ao beneficiar os responsaveis pelos indicadores cujas metas sdo alcangadas, a
motivacdo de todos os colaboradores é estimulada, sendo muito mais facil de atingir as linhas
estratégicas definidas pela organizacédo, no inicio do processo de planeamento.

Existem, no entanto, alguns cuidados que, segundo Russo (2009), “a serem cumpridos, aumentam a
probabilidade de este ser bem-sucedido”. De acordo com Ramos e Gongalves (2002), na aplicagdo

do Balanced Scorecard deve ter-se em conta 0s seguintes fatores:
A potenciar:

= Usar 0 BSC para a definicdo e langamento dos objetivos estratégicos;

= Definicdo prévia dos objetivos estratégicos especificos antes de implementar o BSC;
= Atribuicdo de responsabilidade de gestdo e envolvimento da gestao de topo;

= Desenvolvimento prévio de experiéncia-piloto;

» Revisdo prévia de cada unidade de negdcio.
A evitar:

= Usar 0 BSC para um controlo extra do pessoal;

= Estandardizar o projeto, pois 0 BSC deve ser feito por medida;

= Subestimar aspetos fundamentais como a formacdo e comunicacdo para a utilizacdo do
BSC;

= Procurar a perfeicdo ou o0 excesso de complexidade;

= Subestimar a carga administrativa.

No capitulo seguinte descreve-se a elaboracao e aplicacdo desta ferramenta para uma empreitada de
construcdo metalica, que traduz de forma balanceada e integrada a visdo e a estratégia da
organizacao por meio de um mapa coerente com objetivos estratégicos organizados em diferentes
perspetivas. O objetivo desta implementacdo é criar um modelo geral que se adapte a todo o tipo de
empreitadas, mostrando a todos os colaboradores de forma objetiva e clara que ha uma estratégia e

0 que é preciso fazer para alcancé-la.

3.2 ANALISE DA MISSAQ, VISAO E VALORES

Como ja foi referido anteriormente, para a elaboracdo de um Balanced Scorecard é essencial a
definicdo de alguns elementos estratégicos, nomeadamente a missdo, a visdo e os valores da

empresa onde é implementado.
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De acordo com Kaplan e Norton (2004), a missdo ¢ uma “declaragdo concisa (...) do propdsito
basico para o qual se direcionam as suas atividades. A visdo, por sua vez, “define as metas a médio
¢ a longo prazo da empresa”. Deve ter sempre em conta a orientacdo do mercado e deve definir, de
forma ambiciosa, como quer ser reconhecida no mundo. Os valores ajudam a empresa a contornar

todas as adversidades e a alcangar os objetivos pretendidos pela sua visdo.

Na tabela 6 identificam-se estes elementos associados a Bysteel.

ABysteel dedica-se a construcao de Estruturas Metalicas de médio e grande porte procurando responder a prazos de
MISSAO entrega reduzidos, a pregos competitivos, garantindo a satisfagdo dos clientes, bem como dos acionistas,
colaboradores e fornecedores.

ABysteel ambiciona que os seus trabalhos sejam sempre de qualidade superior. Com base nainovagéo, na melhoria
continua dos nossos senvigos e nas competéncias técnicas das nossas equipas, pretendemos ser uma referéncia
internacional na execugéo de construgdo metalica para todo o tipo de edificios e estruturas.

Respeito - Acreditamos que todos devem ser respeitados pelo seu trabalho, pelas suas atitudes, opinides e opgdes.

Rigor - N&o existe "mais ou menos nivelado”, "mais ou menos aprumado”, "mais ou menos limpo" ou "mais ou
menos seguro”, mas sim "nivelado”, "aprumado”, "limpo" e "seguro”. O rigor reflete-se nos nossos procedimentos, no
horério e nas regras a cumprir. Ser severo, do ponto de vista dos principios e da moral, é ser rigoroso.

Paix&o - Sob o signo da paixdo - texto da poetisa Regina Guimarées - € o nosso icone. Paixdo é ter grande entusiasmo
por alguma coisa, &nimo favoravel ou contrario a algo. E a sensibilidade que um engenheiro ou arquiteto transmite
através de uma obra. Paix&do é a entrega a um projeto. Paixdo é um estado de alma quente.

Ambicéao - Anseio veemente de alcangar determinado objetivo. Ambig&o para ndo nos resignarmos. Ambingao por tirar
o maior potencial de nés préprios. Ambigdo para nos merecermos. Ambigéo para sermos atletas na nossa profisséo
de alta competicdo. Ambicdo para bater as nossas marcas. Ambicéo para fazermos os melhores negécios com o
maximo de valor & custa da mais alta competéncia e eficiéncia.

Lealdade - Respeito aos principios e regras que norteiam a honra e a probidade. Fidelidade dos compromissos e
contratos assumidos, presenca de carater. Ser leal com os parceiros de negécio, com quem de nés dependem e de
quem dependemos. Ser confiavel por ser leal.

VALORES Solidariedade - Ser solidario é ser amigo, é entender a mao com generosidade genuina, é levar alegria e calor
humano a quem de alguma forma esta marginalizado. Uma empresa solidaria é reconhecida como uma empresa
justa e ndo egoista. Uma empresa solidaria é preferida nos negécios. E uma empresa mais competitiva. O
voluntariado é um veiculo para a solidariedade. E moderno, justo, culto, amigo e é um gesto nobre e de elevacdo

Coragem - Acoragem é essencial na nossa vida. Coragem para enfrentar situacées menos simpéaticas nos temas
mais dificies, ndo esperando resolugdes ao acaso. E um valor que devemos evidenciar por oposi¢édo ao medros, ao
cobarde e preguicoso. Coragem para reagir a uma critica, ndo com uma atitude de desmotivagédo ou tristeza, mas
antes procurar o meio e a agdo para superar o seu motivo.

Bom gosto - optamos fundar a economia da empresa numa imagem culta, cosmopolita e cool. Porque é um estado de
ser com charme. Bom gosto porque somos sustentaveis e respeitamos o planeta. Bom gosto porque somos
sensiveis. Bom gosto porque sim.

Responsabilidade - temos de ter a certeza que, perante uma escolha, escolhemos o que é melhor para os dois e ndo
apenas o melhor para cada um. Cada colaborador é responsavel pela sua atividade negociada e corresponsavel se o
colega ndo cumprir a sua, impedindo o objetivo comum. Uma equipa é o conjunto - é o todo. No jogo empresarial,
como no social ou familiar todos tém de cumprir na sua posicgéo relativa e todos devem contribuir para que, por
omisséao, ndo permitamos que um dos NOSs0s n&o seja um dos NOSSOS.

Tabela 6 — Missdo, Visdo e Valores da Bysteel (Fonte: http://www.bysteel.pt)
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3.3 DESENVOLVIMENTO DE UMA ANALISE SWOT E PROPOSTA DE LINHAS
ESTRATEGICAS

Na tabela 7 apresenta-se a analise SWOT da Bysteel, descrevendo algumas sugestdes de atuacéo,
de acordo com as envolventes interna e externa que influenciam o desenvolvimento e o0 sucesso da
empresa. Como se pode constatar, uma analise SWOT a organizacdo € uma grande ajuda na

caracterizacdo da mesma.

Situacéo previsivel das empreitadas

Pontos fortes Pontos fracos

Qualidade de construgéo acima da média

ANALISE

Elevada disponibilidade de equipamentos Falhas na comunicagéo interna
SWOT Blevada capacidade de produg&o Incumprimento dos prazos das
Capacidade de adaptag&o atividades
Elevada qualificac&o técnica Dificuldade na gest&o de recursos em

Capacidade de inovagao fase Comercial

Oportunidades Sugestdes Sugestdes

Apostar na melhoria continua dos Promover uma comunicagéo eficaz

Expans&o para mercados processos produtivos e na qualidade entre todos os departamentos

internacionais Controlo dos prazos de fornecimento de

Fortalecer a relagédo com os clientes L. .
materiais, de fabrico e de montagem

Prazos de execugao

Situag&o economico-fianceira

do pais Manter critérios rigorosos na selegéo

dos fornecedores

o] . . Ativar sistema de recompensas para
c Apostar na melhoria continua dos

> promover o desempenho dos
b=} recursos humanos

& colaboradores

Q ~ ~

c Ameagas Sugestbes Sugestdes

()

=

S

>

f=

1T}

Continuagéo da capacidade de adaptacéo

Bevada dependéncia da as necessidades dos clientes

qualidade das subempreitadas
Controlo da faturagéo e do cash-flow
Aumentar o controlo da qualidade dos
! materiais

concurso binémios i . Estabelecar parcerias com
prego/prazo n&o exequiveis | Negociar apoios ao setor como Governo | o, e mreiteiros fiaveis e competentes

Concorréncia apresentar em

Tabela 7 — Andlise SWOT das empreitadas da Bysteel

Ao analisar esta tabela, pode constatar-se que o controlo de prazos, em qualquer fase da obra, é
indispensavel para a execucdo de empreitadas a prazos competitivos, oferecendo a empresa um
elevado nivel de competitividade perante a concorréncia. O cumprimento dos prazos estabelecidos
também permite obter reconhecimento por parte dos seus clientes, proporcionando a sua satisfacéo,

0 que pode leva-los a solicitar novamente 0s Seus Servigos.

Para a Bysteel, tal como para qualquer organizacgdo, é imprescindivel o controlo dos custos. A
monitorizagdo das despesas durante as empreitadas permite uma pratica de pregos acessiveis,
fidelizando o cliente e, consequentemente, aumentando o volume de negécios. Durante o
acompanhamento de uma empreitada, podemos verificar que estamos a gastar mais do que o
previsto e através de uma monitorizacdo de custos é possivel detetar esse imprevisto a tempo, ou
entdo tentar compensar o desvio em alguma solugdo alternativa. Desta forma had uma maior

possibilidade de evitar quebras de faturagdo imprevistas, criando maior valor para a empresa.
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Apos a discussdo e definicao destes elementos, € possivel relaciona-los e determinar quais as linhas
estratégicas da Bysteel.

Linhas Estratégicas

Execucéo de construcdo metalica de referéncia com prazos e pregos competitivos
Fidelizagdo e aumento da satisfagdo do cliente

Reconhecimento da elevada qualidade da empresa

Tabela 8 — Linhas estratégicas da Bysteel

A definigdo das linhas estratégicas € muito importante para o restante desenvolvimento do BSC,
especificamente para a definicdo dos objetivos estratégicos. Como € possivel constatar no seguinte
pardgrafo, s6 é possivel alcancar estas linhas definidas se todos os objetivos estratégicos se
comprovarem.

3.4 DESENVOLVIMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

As linhas estratégicas transmitem o que deve ser alcancado e o que é relevante para o sucesso da
organizacdo, em conformidade com a sua missdo, visdo e valores. No entanto, definem direcdes
pouco concretas, ou seja, acoes pouco especificas. Surge, assim, a necessidade de definir objetivos
estratégicos, medidas preventivas que levam ao alcance das linhas estratégicas da empresa. Na
tabela 9 apresentam-se o0s objetivos da Bysteel para cada uma das suas empreitadas, em funcéo da

perspetiva a qual estdo associados.

Perspetiva Objetivos Estratégicos

Garantir sustentabilidade financeira
Financeira Garantir resultados positivos para os acionistas
Reduzr custos pdés-venda

Revelar capacidade técnica e operacional
Cliente Garantir cumprimento de prazos
Garantir a qualidade da obra

Controlar custos durante as fases de preparagdo e execugdo

da obra
Processos Assegurar a coordenagéo interna
Internos Otimizar valor necessario para execugéo da empreitada

Controlar encargos com Qualidade e Seguranca

Garantir o cumprimento dos procedimentos

Garantir forca de trabalho heterogénea e altamente competente

Aprendizagem e
Crescimento

Desenvolver as competéncias e as performances individuais
Criar uma cultura de exceléncia e um ambiente interno positivo

Tabela 9 — Objetivos estratégicos das empreitadas da Bysteel
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Apos a definicdo dos objetivos estratégicos a elaboragdo do mapa torna-se muito mais simples. No
entanto, devido & complexidade dos processos envolvidos em cada empreitada, foi necessario fazer
varios ajustamentos até chegar aos objetivos apresentados. O Balanced Scorecard deve ser simples
e claro, o que requer moderacdo na formulagdo do nimero de objetivos e indicadores. E, também,
um objetivo da gestdo de topo que seja facil de implementar, de forma a evitar dificuldades durante
a sua aplicacao.

Estas variaveis descrevem tudo o que a empresa tera que garantir, executar, controlar ou explorar,
de forma a atingir os objetivos pretendidos. Devem ser discutidos, se possivel, entre todos 0s
intervenientes. Neste caso, foi apenas discutido internamente, visto que os colaboradores da
empresa Sd0 0S mais interessados no desenvolvimento e na concretizagdo do planeamento
estratégico. De uma forma geral, os objetivos estratégicos estdo definidos de forma a monitorizar
todos os processos envolvidos nas empreitadas, nomeadamente o controlo de prazos, de custos, de

compras, de procedimentos.

3.5 ELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO

Reunidos todos os elementos necessarios, é elaborado um mapa estratégico, um mapa que traduz a
estratégia da empresa, relacionando os objetivos definidos, consoante a perspetiva onde intervém.
O reajustamento dos objetivos estratégicos resultou em algumas versdes de mapas que podem ser
consultadas no anexo I. E visivel a simplificacdo da Gltima versdo do mapa estratégico para as

versdes iniciais, tendo-se obtido um alinhamento simples e percetivel entre os objetivos definidos.

E nesta fase que sdo estabelecidas relagbes de causa e efeito, desde a perspetiva financeira a
perspetiva da aprendizagem e conhecimento. De acordo com Kaplan e Norton, citado por Pinto
(2007), “a implementa¢ao do BSC pressupde sempre a defini¢do de uma cadeia de causa e efeito,
entre todas as quatro perspetivas, objetivos estratégicos e indicadores, de forma a refletir as
relagdes de causalidade previamente assumidas aquando da formula¢do das estratégias”. Estas
relagbes podem verificar-se no mapa estratégico, representadas por setas, ligando todos os

objetivos estratégicos, analisando-se, de baixo para cima, as causas € 0s respetivos efeitos.
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construgédo

Linhas Estratégicas

Perspetivas

Perspectiva
Financeira

Perspectiva do
Cliente

Perspectiva dos
Processos Internos

Perspectiva da
Aprendizagem
e Crescimento

Execugdo de construgdo metalica de referéncia com prazos e

Fidelizagdo e aumento da satisfagdo do cliente Reconhecimento da elevada qualidade da empresa

precos competitivos

Garantir
sustentabilidade
iR REIE Gam@mar Reduzir custos
resultados pos-venda
positivos para
os acionistas
Garantir Garantir
cumprimento qualidade
de prazos da obra
Revelar
capacidade
técnica e
operacional
Controlar custos
Otimizar o valor P — durante as Controlar os Garantiro
necessario para - fases de encargos com cumprimento
a execugdo da coc?rdenagao preparagdo e Qualidade e dos
empreitada interna execugdo da Seguranga procedimentos

empreitada

. Criaruma
Garantir forgca
Desenvolver cultura de
de trabalho . .
, competéncias e exceléncia e
heterogénea e .
performances um ambiente
altamente . . .
lindividuais interno
competente .
positivo

Tabela 10 — Mapa estratégico das empreitadas da Bysteel
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Relativamente a perspetiva de aprendizagem e crescimento destaca-se a importancia de garantir
forca de trabalho heterogénea e altamente competente. Este objetivo estratégico € muito importante
porque engloba motivagdo e a retengdo de colaboradores experientes e de qualidade, desde os
funcionarios da fabrica, aos técnicos dos departamentos, aos encarregados de obra, aos
responsaveis pelas subempreitadas, aos administradores. Com o desenvolvimento de competéncias
individuais pretende-se uma adaptacdo de todos os colaboradores as necessidades da empresa, 0
que a médio e longo prazo se pode refletir na qualidade das empreitadas da Bysteel. Nos dias de
hoje, acompanhar a evolu¢do das equipas de trabalho é indissociavel do conceito de inovagédo e
organizacao, 0 que exige a utilizacdo de sistemas de avaliacdo do empenho e das competéncias dos
trabalhadores. A criacdo de uma cultura de exceléncia e de um ambiente interno positivo surge com
a necessidade de comunicacdo entre os varios departamentos e colaboradores e da sua motivacao
para trabalhar na empresa. Normalmente estes elementos sdo os mais desvalorizados pelas
empresas por ndo avaliarem diretamente dados financeiros. No entanto, e como se pode ver no
mapa estratégico, sdo a base para a concretizacdo das linhas estratégicas, pelo que devem ser

considerados tdo importantes como todas as outras perspetivas.

No que respeita a perspetiva dos processos internos, existem cinco objetivos estratégicos que se
consideram fundamentais. Para que as empreitadas sejam bem-sucedidas € indispensavel controlar
custos, prazos e procedimentos em fase de preparagdo e execucdo de obra e € nestes conceitos que
se baseiam os objetivos dos processos internos. A nivel de custos é feita uma separacdo entre o
controlo de custos durante as fases de preparacao e execugdo da empreitada e a otimizagdo do valor
necessario para a execu¢do da obra. Assegurar coordenacao interna é outro objetivo estratégico
desta perspetiva e revela-se muito importante na concretizacdo da linha estratégica de fidelizacdo e
satisfacdo do cliente, na medida em que a sua monitorizacdo permite o cumprimento dos prazos
definidos. Outro objetivo que consta no mapa estratégico é controlar dos encargos com Qualidade e
Seguranga, que pressupde uma monitorizacdo aos custos associados as exigéncias de seguranca
para as atividades de mao-de-obra e aos dias de trabalho perdidos pelos operadores. Este Gltimo
surge com o elevado nimero de obras adjudicadas a Bysteel em paises onde as exigéncias de
seguranca tém uma importancia muito grande no momento da adjudicagdo e revelam-se bastante
dispendiosas. Por dltimo, mas igualmente importante, destaca-se 0 cumprimento dos
procedimentos, 0s quais se subdividem no controlo da qualidade dos materiais fabricados na
empresa e no controlo dos procedimentos associados a gestdo da qualidade verificadas em obra.
Refletem-se, portanto, na qualidade da obra e na otimizagcdo de custos que se avaliam nas

perspetivas seguintes.

A perspetiva do cliente consiste em satisfazer o cliente com o produto final, proporcionando,
posteriormente, a sua fidelizagdo. Depois de se estudar quais os fatores da obra que propiciam o

agrado do cliente, a garantia do cumprimento de prazos e da qualidade da obra, revelando
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capacidade técnica e operacional, sdo as condi¢des que espelham a sua satisfacdo. Como ja foi dito
anteriormente, a criacdo de valor e a satisfacdo do cliente sdo fatores indissociaveis, o que se pode

confirmar através das relagdes de causa e efeito entre a perspetiva financeira e a do cliente.

Por ultimo, vem a perspetiva financeira que tem como principal objetivo a criacdo de valor para os
acionistas. Analisando especificamente a situacdo das empreitadas e ndo obstante do objetivo desta
perspetiva, os objetivos estratégicos da empresa baseiam-se na otimizacao de custos de cada obra.
Esta medida permite garantir resultados positivos para os acionistas, aumentando o patrimoénio
financeiro da empresa. Garantir a sustentabilidade financeira da empresa € outro objetivo
estratégico desta perspetiva, estando diretamente relacionado com a otimizacdo do cash-flow °.
Com este controlo pretende-se atingir autonomia financeira e um réacio de solvabilidade que
permitam a empresa uma utilizacdo mais eficiente dos seus ativos e uma maior margem para
investimentos futuros. Por Gltimo, também se pretende monitorizar, nesta perspetiva, 0s custos com
atividades realizadas ap6s a execucdo da empreitada. Através deste objetivo é possivel, de certa

forma, avaliar a qualidade da obra e a capacidade das equipas envolvidas.

3.6 DEFINICAO DE INDICADORES E DAS RESPETIVAS FORMULAS

Para a definicdo dos indicadores é necessario analisar detalhadamente todos os fatores que
influenciam cada um destes objetivos estratégicos e tornd-los mensurdveis. No caso de se aplicar
em empreitadas & essencial perceber os varios processos que uma obra envolve, criando
indicadores para os dados que cada departamento ou responsavel deve controlar. Aproveitando a
leitura dos trabalhos de Freitas (2009) e Silva (2013), foi possivel tirar algumas ideias e ila¢Ges
para os indicadores das empreitadas da Bysteel, definindo-se os seguintes, organizados por

perspetiva e por objetivo estratégico.

> Termo que se refere ao valor que é recebido e pago por um negdcio/servico durante um determinado
periodo.
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Indicado

Férmula

Responsavel

CLIENTE

Melhorar cobrangas | = (Prazo real - Prazo previsto) x 100 / Prazo previsto) DO
Garantir sustentabilidade
financeira Garantir prazos de pagamentos superiores | =Material comprado com prazo de pagamento superior ao de Compras
aos de recebimento recebimento / Total de material comprado x 100 P
Controlo da faturagdo | = (Faturagdo prevista - Faturacdo real) x 100 / Faturagdo prevista Do
Garantir resultados positivos
para os acionistas | = (Faturagdo prevista - Previsdo de Fecho Real) x 100 / Faturagdo
Controlo do resultado ( saoPp . ) / s bo
Prevista
Controlo de custos das reparagdes em obra
Reduzir custos pés-venda . P § | =(Valordas reparagdes pos-venda / Valorreal faturado) x 100 DO
pds-venda
Garantira qualidade da obra |Avaliacdo da qualidade da obra pelo cliente Qualidade
Inquérito de satisfagdo
Revelar capacidade técnica e Avaliagdo da capacidade técnica e .
N . . Qualidade
operacional operacional pelo cliente
I = (Prazo real de duragdo da obra - Prazo estipulado de duragdo da
Garantir cumprimento de prazos Cumprimento do prazo estipulado ( < P ¢ DO

obra) x 100 / Prazo estipulado

Controlo de custos com o departamento de
preparagao

| = (Custo real - Custo previsto) x 100 / Custo previsto

Preparagdo

Controlo de custos com o departamento de

PROCESSOS INTERNOS

projeto

. | = (Custo real - Custo previsto) x 100 / Custo previsto Projecto
projeto
I = (Valorde recurso gasto - Valorde recurso previsto) x 100 / Valor
Controlo de custos com montagem ( 8 N P ) / DO
recurso previsto
. | =(Valorde recurso gasto - Valor de recurso previsto) x 100 / Valor
Controlar os custos durante as Controlo de custos com equipamentos recurso previsto DO
fases de preparagdo e execugdo
i I =(Valorde recurso gasto - Valor de recurso previsto) x 100 / Valor
da empreitada Controlo de custos com subempreitadas ( & A P ) / DO
recurso previsto
Controlo da aprovagdo de trabalhos a mais I=(Valorde trabalhos a mais / Faturagdo contratual) x 100 DO
Controlo do tempo de utilizagdo de mao-de- . .
obra I = (Tempo real - Tempo previsto) x100 / Tempo previsto DO
Controlo do tempo de utilizagdo de . .
. | = (Tempo real - Tempo previsto) x100 / Tempo previsto DO
equipamentos
Otimizagdo porredimensionamento do | = (Peso do Projeto Inicial - Peso do Projeto Otimizado) x 100 / Peso Projecto

do Projeto Inicial

Otimizag¢do da quantidade de ago colocada
em fabrica

| = (Peso Total da Obra / Peso Total Previsto) x 100

Preparagao

Adjudicar subempreitadas abaixo do valor

Assegurar coordenagdo interna

| =(Valorseco - Valor abaixo do seco) / Valor seco x 100 Compras
Otimizar o valor necessério seco
para execugdo da empreitada

Comprar abaixo do valorseco | =(Valorseco - Valor abaixo do seco) / Valor seco x 100 Compras
Diminuicdo das taxas de desperdicio | =Material desperdicado reutilizado / Total de material Producio

(sucata) desperdigado x 100 ¢

L L N | = (Valorde recurso gasto - Valor de recurso previsto) x 100 / Valor -
Diminuirvalor necessario para fabrico N Produgdo

recurso previsto

Projeto efetuado dentro do prazo previsto | = (Prazo real - Prazo previsto) x 100 / Prazo previsto Projecto

Preparagdo efetuada dentro do nimero de
horas previsto

| = (Tempo real - Tempo previsto) x 100 / Tempo previsto

Preparagdo

Entrega de desenhos em fébrica no prazo

| = (Prazo real - Prazo previsto) x 100 / Prazo previsto

Preparagao

e um ambiente interno positivo

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

previsto
Garantir prazos de fornecimento | = Material comprado que cumpriu o prazo de fornecimento / Total Compras
relativamente ao previsto de material comprado x 100 P
Cumprimento de prazos de entrega de
P .p & | = (Prazo real - Prazo previsto) x 100 / Prazo previsto Produgdo
material em obra
Controlo do custo da ndo qualidade (custo
. o a . ( | = (Custo da ndo qualidade / Custo total da empreitada) x 100 Qualidade
associado a ndo conformidades)
Controlo de custos com exigéncias de
8 | = (Custo previsto - Custo real) x 100 / Custo previsto Seguranga
Controlar encargos com a seguranca
Qualidade e a Seguranga . , . . I = (N2 de acidentes previsto - N2 de acidentes real) x 100 / N2 de
Reduzir o nimero de acidentes com baixa . . Seguranga
acidentes previsto
I =(N2de dias perdidos previsto - N2 de dias perdidos real) x 100
Reduzir o nimero de dias perdidos ( P P ) A N P ) / Seguranga
N2 de dias perdidos previsto
Garantir o cumprimento dos procedimentos | =N2de ndo conformidades ou reclamagdes do cliente ou da Qualidade
Garantir o cumprimento dos de gestdo da qualidade fiscalizagdo
procedimentos I = (N2 produtos em obra com defeito/ N2 total de produtos em obra
Garantir qualidade do produto final (Nep / P ) Produgdo
x 100
Avaliar estado de motivagdo dos
i Inquérito de satisfagdo dos colaboradores ualidade
Garantir forga de trabalho colaboradores qa G Q
heterogénea e altamente
Avaliar da competéncia das equipas de
competente P quip Avaliagdo das competéncias das equipas de trabalho DO
trabalho
Garantir colaboradores com formagao | = (N2 de colaboradores com pelo menos 35 horas de horas de Qualidade
- continua minima por direito formac¢des / N2 total de colaboradores) x 100
Desenvolver as competéncias e
as performances individuais Assegurar formagdo continua minima dos | = (N2 de colaboradores com formag&do continua / N2 total de .
Qualidade
colaboradores da empresa colaboradores) x 100
Criar uma cultura de exceléncia R . . " PR :
Iniciativas de cardctersocial e recreativo I =N2de iniciativas Qualidade

Tabela 11 — Indicadores dos objetivos estratégicos com as respetivas formulas
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Para além de estarem agrupados em funcdo das diferentes perspetivas, neste caso em particular
também é necessario que os objetivos sejam estudados por departamentos. Esta divisdo permite
uma monitorizagdo mais detalhada dos indicadores, bem como uma atribuigdo direta de
responsabilidade pelo seu controlo e avaliagdo. Desta forma, é possivel interpretar qual o
verdadeiro responsavel pelo cumprimento ou ndo das metas definidas. Se, por ventura, se verificar
um atraso do prazo estabelecido para o fim da execucdo da obra, ndo implica que o atraso tenha
sido, efetivamente, durante a sua execucdo. E necessario averiguar em que fase ou fases,

especificamente, se verificou o incumprimento do prazo.

Tal como acontece com 0s prazos, 0 mesmo se pode verificar a nivel de custos. Se na fase de
projeto se verificarem gastos excessivos em relagdo ao que estaria previsto no or¢amento, esse
incumprimento deve ser assumido pelo Departamento de Projeto. No caso de o incumprimento ser
reclamado numa fase posterior, cujos responsaveis nada influenciaram na sua monitorizagdo, a
atribuicdo de responsabilidade pela monitorizacdo e avaliagdo desse indicador estaria a ser

inadequada.

Se ndo se evitar atempadamente este tipo de inconformidades as suas consequéncias podem
descredibilizar a aplicacdo deste planeamento estratégico, ja que a motivacdo de todos os

colaboradores fica comprometida, ndo produzindo nenhum beneficio para a organizagao.

As metas estabelecidas para cada um dos indicadores exigem um equilibrio entre a ambicdo e a
exequibilidade. Ao definir uma meta realista prevé-se que todos os objetivos serdo alcancados. Se
optarmos por acrescentar controladamente o conceito de ambicdo, pressupbe-se que alguns
colaboradores possam ndo atingir os objetivos definidos, enquanto os restantes podem até supera-
los. Este conceito incentiva a uma melhoria continua dos resultados dos indicadores, tornando-se

mais facil alcangar os objetivos estratégicos.

3.7 DEFINICAO DAS METAS ESTRATEGICAS
Grande parte das dificuldades da aplicacdo desta metodologia em empreitadas surgiu nesta etapa,
revelando-se bastante complexa a definicdo das metas. Para ndo correr o risco de definir metas
incompativeis com a realidade das empreitadas, é fundamental reunir com todos os departamentos
e discutir quais os valores aconselhados para cada indicador, tendo em conta os valores obtidos em
obras ja concluidas. Durante estas reunies esta tarefa tornou-se um grande obstaculo devido ao
facto de a maior parte dos indicadores definidos apresentarem resultados muito diferentes de obra
para obra. Tanto para custos, como prazos ou valores de compra, detetaram-se valores muito
diferentes de obra para obra, o que dificultou a atribuicdo de metas exequiveis e realistas. Grande
parte dos indicadores tem como unidade a percentagem exatamente por este facto, facilitando, de

certo modo, a adaptacgdo das metas a empreitadas com diferentes particularidades.
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construgédo

Objetivo Estratégico

Controlar os custos durante as fases

Indicador

Controlo de custos com o Departamento de

Férmula

| = (Custo real - Custo previsto) x 100 / Custo

Unidades

Descrigdo

Percentagem de custos com o Departamento de Projeto

Frequéncia

DEPARTAMENTO DE PRODUCAO |DEPARTAMENTO DE COMPRAS|DEPARTAMENTO DE PREPARACAO|DEPARTAMENTO DE PROJETO

DEPARTAMENTO DE QUALIDADE

<
o
o
(=]
w
a
o
<
o
w
e
o
w
a
[e]
e
z
w
2
=
o
<
o
w
o

DEPARTAMENTO DE
SEGURANCA

més

previsto

horas trabalhadas em relagdo ao previsto

de preparagdo e execugdo da . . Percentagem ~ . 1<0% Semanal
X Projeto previsto em excesso em relagdo ao previsto
empreitada
. - R : : : . . R . " Fase Comercial
Otimizar o valor necessario para Otimizag¢do por redimensionamento do | = (Peso do Projeto Inicial - Peso do Projeto percentagem Percentagem de otimizacdo do projeto em relagdo ao 120% Fase de
execugdo da empreitada projeto Otimizado) x 100 / Peso do Projeto Inicial 8 projeto inicial =0 ~
Execugdo
. . R | = (Prazo real - Prazo previsto) x 100 / Prazo Percentagem de incumprimento do prazo em relagdo ao
Assegurar coordenagdo interna Projeto efetuado dentro do prazo previsto ( p ) / Percentagem 8 P . P ¢ 1<0% Semanal
previsto previsto
Controlar os custos durante as fases )
~ N Controlo de custos com o Departamento de | = (Custo real - Custo previsto) x 100 / Custo Percentagem de custos com o Departamento de .
de preparagdo e execugdo da " N Percentagem " ~ ) 1<0% Por empreitada
X Preparagdo previsto Preparagdo em excesso em relacdo ao previsto
empreitada
Preparacdo efectuada dentro do nimero | = (Tempo real - Tempo previsto) x 100 / Tempo Percentagem de incumprimento do nimero de horas N
. K Percentagem . o 1<0% Porempreitada
de horas previsto previsto previstas para Preparagdo
Assegurar coordenagédo interna
P . . . « Por data de
Entrega de desenhos em fabrica no prazo | = (Prazo real - Prazo previsto) x 100 / Prazo Percentagem de incumprimento de prazo em relagdo ao
N i Percentagem . 1<0% entrega de
previsto previsto previsto
desenhos
Otimizar o valor necessdrio para Otimizagdo da quantidade de aco Percentagem que relaciona o peso de aco final colocado
N N P ¢ q L ¢ | = (Peso Total da Obra / Peso Total Previsto) x 100 | Percentagem 8 q . p ,9 1<100% | Porempreitada
execugdo da empreitada colocada em fabrica em fabrica e o peso previsto
Adjudicar subempreitadas abaixo do valor |l = (Valorseco - Valor seco objetivo) / Valor seco x Percentagem de valor em subempreitadas economizado
Percentagem o 1210% Mensal
o L seco 100 emrelagdo ao valorseco
Otimizar o valor necessério para
execugdo da empreitada
. I =(Valorseco - Valorabaixo do seco objetivo) / Percentagem de valor em compras economizado em
Comprar abaixo do valor seco Percentagem . 1210% Mensal
Valor seco x 100 relagdo ao valorseco
.. Garantir prazos de fornecimento | =(Material comprado que cumpriu o prazo de Percentagem de material comprado que cumpriu o prazo
Assegurar coordenagdo interna . N . ) Percentagem . 1 =100 % Mensal
relativamente ao previsto fornecimento / Total de material comprado) x 100 de fornecimento
. ) | = (Material comprado com prazo de pagamento .
. - " . |Garantir prazos de pagamentos superiores R A X Percentagem de material comprado com prazo de
Garantir sustentabilidade financeira N superior ao de recebimento / Total de material Percentagem . . 1 =100 % Mensal
aos de recebimento pagamento superiorao de recebimento
comprado) x 100
.. Cumprimento de prazos de entrega de | = (Prazo real - Prazo previsto) x 100 / Prazo Percentagem de incumprimento do prazo em relagdo ao
Assegurar coordenagdo interna . . Percentagem . 1<0% Semanal
material em obra previsto previsto
Garantir cumprimento dos I = (N2 produtos em obra com defeito/ N2 total de
.p Garantir qualidade do produto final (Nep / Percentagem Percentagem de produtos em obra com defeito 1=0% Por empreitada
procedimentos produtos em obra) x 100
Diminuicdo das taxas de desperdicio e
§ (sucata) p | =Taxa de desperdicio Percentagem Percentagem de desperdicio 1£5% Mensal
Otimizar o valor necessdrio para
execugdo da empreitada
- L N | =(Valor de recurso gasto - Valor de recurso Percentagem de excesso de material utilizado em
Diminuirvalor necesséario para fabrico N A Percentagem N R 1<0% Semanal
previsto) x 100 / Valor recurso previsto relagdo ao previsto
Garantir o cumprimento dos Garantir o cumprimento dos | =N2 de ndo conformidades ou reclamagdes do R . R N R
. © . . . ) L Unidade N2 de inconformidades ou reclamagdes 1=0 Porempreitada
procedimentos procedimentos de Gestdo da Qualidade cliente ou da fiscalizagdo
Controlar encargos com a Qualidade e |Controlo do custo da ndo qualidade (custo | = (Custo da ndo qualidade / Custo total da Percentagem do custo da ndo qualidade em relagdo ao B
. ~ . R Percentagem 10,25 % | Porempreitada
Seguranca associado a ndo conformidades) empreitada) x 100 custo total da obra
Avaliagdo da qualidade da obra pelo
Garantira qualidade da obra ¢ q . P
cliente
Avaliagdo da qualidade e da capacidade técnica e
Inquérito de satisfacdo dos clientes Unidade ¢ a . P . 123 Porempreitada
operacional da obra pelo cliente
Revelar capacidade técnica e Avaliagdo da capacidade técnica e
operacional operacional pelo cliente
Garantir forga de trabalho Avaliaro estado de motivagdo dos . . . R Reflete o grau de satisfagdo dos colaboradores em
. Inquérito de satisfagdo dos colaboradores Unidade N o 123 Anual
heterogénea e altamente competente colaboradores fungdo das condigbes de trabalho
. . | = (N2 de colaboradores com pelo menos 35 .
Garantir colaboradores com formacdo o Percentagem do nimero de colaboradores com pelo
B L L horas de horas de formagdes / N2 total de Percentagem N " 1280% Anual
continua minima por direito menos 35horas anuais de formagdo
A colaboradores) x 100
Desenvolveras competéncias e as
performances individuais
Assegurar formagdo continua minima dos || = (N2 de colaboradores com formagdo continua / Percentagem do numero de colaboradores com formagdo
Percentagem . 1210% Anual
colaboradores da empresa N¢ total de colaboradores) x 100 continua
Criaruma cultura de exceléncia e um A . . . - Desenvolveruma boa relagdo entre os colaboradores e
A N L Iniciativas de cardtersocial e recreativo N2 de iniciativas Percentagem L 1210% Anual
ambiente interno positivo administradores da empresa
| =(Valor de recurso gasto - Valor de recurso Percentagem de excesso de custos em relagdo ao
Controlo de custos com montagem N A Percentagem 1<0% Semanal
previsto) x 100 / Valor recurso previsto orgamentado
. | = (Valor de recurso gasto - Valor de recurso Percentagem de excesso de custos em relagdo ao
Controlo de custos com equipamentos . . Percentagem 150% Semanal
previsto) x 100 / Valor recurso previsto orgamentado
I =(Valorde recurso gasto - Valor de recurso Percentagem de excesso de custos em relagdo ao
Controlo de custos com subempreitadas ( isto) 100/Vgl st Percentagem 8 tad ¢ 1<0% Semanal
Controlar os custos durante as fases previsto) x alor recurso previsto orcamentado
de preparagdo e execugdo da
empreitada 1= (V. A
. =(Valorde trabalhos a mais aprovados .
Controlo de aprovagdo de trabalhos a mais ( ~ P / Percentagem Percentagem de trabalhos a mais aprovados 125% Mensal
Faturagdo contratual) x 100
Controlo do tempo de utilizagdo de mdo- | = (N2 de horas reais - N2 de horas Percentagem de incumprimento das horas utilizadas
Percentagem ~ ~ . 1=0% Semanal
de-obra or¢amentadas) x100 / N2 de horas orgamentadas para mdo-de-obra em relagdo ao previsto
Controlo do tempo de utilizagdo de | =(N2de horas reais - N2 de horas Percentagem de incumprimento das horas utilizadas
N Percentagem . - ) 1=0% Semanal
equipamentos orcamentadas) x100 / N2 de horas orgamentadas com equipamentos em relagdo ao previsto
. s N . | = (Prazo real - Prazo previsto) x 100 / Prazo Percentagem de incumprimento do prazo em relagdo ao
Garantirsustentabilidade financeira Melhorar cobrangas ( p ) / Percentagem 8 P . P ¢ 1<0% Mensal
previsto) previsto
~ = (Faturacdo prevista - Faturagéo real) x 100 Percentagem de resultado faturado em falta em relagdo
Controlo da faturagdo ( gaop ~ . ¢ ) / Percentagem 8 A ¢ 1<0% Mensal
Faturagdo prevista ao previsto
Garantir resultados positivos para os
acionistas
I = (Faturagéo prevista - Previséo de Fecho Real) x Percentagem que reflete a diferenca entre o resultado
Controlo do resultado ( gaop N . ) Percentagem 8 a A ¢ 120% Semanal
100 / Faturagdo Prevista previsto e o resultado real
. . Controlo de custos com reparagdes pds- | | =(Valordas reparagdes pds-venda / Valor total Percentagem do valor das reparagdes pdés-vendas em R
Reduzir custos pos-venda Percentagem N 1=0% Porempreitada
venda da obra) x 100 fungdo do valor total da obra
. . | = (Prazo real de duragdo da obra - Prazo . . ~
. . Cumprimento do prazo estipulado com o B N Percentagem de incumprimento do prazo em relagdo ao
Garantir cumprimento de prazos . estipulado de duragdo da obra) x 100 / Prazo Percentagem . 1<0% Semanal
cliente A previsto
estipulado
Garantir forca de trabalho Avaliarda competéncia das equipas de Avaliagdo das competéncias das equipas de R Avaliagdo das competéncias das equipas de trabalho de N
. Unidade N 123 Por empreitada
heterogénea e altamente competente trabalho trabalho mao-de-obra
Controlo do custo com exigéncias de I = (Custo previsto - Custo reall) x 100 / Custo Comparagdo do custo com exigéncias de seguranga
8 ( p . ) / Percentagem P ¢ . 8 N 8 ¢ 120% Por empreitada
seguranca previsto relativamente ao custo previsto
Controlar encargos com a Qualidade e . . N R | = (N2 de acidentes previsto - N2 de acidentes Percentagem de acidentes com baixa por milhdo de R
Reduzir o nimero de acidentes com baixa . N Percentagem - . 120 % Porempreitada
Seguranca real) x 100 / N2 de acidentes previsto horas trabalhadas em relagdo ao previsto
| =(N2de dias perdidos previsto - N2 de dias
Reduziro nimero de dias perdidos por Percentagem de nimero de dias perdidos pormilhdo de
P P perdidos real) x 100 / N2 de dias perdidos Percentagem 8 P p 120 % Por empreitada

Tabela 12 — Indicadores com as respetivas metas estratégicas
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Na tabela anterior apresenta-se as metas estabelecidas para cada departamento. No que respeita as
metas de indicadores que monitorizam o cumprimento de prazos pode verificar-se que o0s
indicadores sdo calculados segundo férmulas que, desde logo, admitem que o prazo planeado, a
partida, ndo sera antecipado. Sugere-se o célculo da percentagem do incumprimento do prazo
previsto, na medida em que a ambicdo das atividades passa por cumprir 0s prazos exigidos e nao
antecipa-los. Desta forma, exige-se que 0 prazo previsto para a concretizacdo dos processos seja
cumprido, penalizando quem néo o fizer e agravando a avaliacdo de desempenho quanto maior for

a extensao do atraso.

Para a monitorizacdo dos indicadores de controlo de custos, seja em fase de preparacdo ou de
execucdo de obra, o raciocinio é idéntico. Os custos associados as atividades de cada departamento
sdo desde logo orcamentados, sendo a funcdo do planeamento impedir que estes sejam
ultrapassados. E com base neste objetivo que se propde a medicdo da percentagem de
incumprimento de custos como férmula destes indicadores. A Unica exce¢do, como se pode ver na
tabela anterior, é no controlo da aprovacao dos trabalhos a mais, cujo valor ndo é previsivel na fase

de orcamentacdo da empreitada.

Quando se trata de otimizar o valor necessario para a execucdao da empreitada ja ndo se aplica o
mesmo critério. Neste caso, ao contrario dos anteriores, a meta ndo se restringe a cumprir
determinados valores, ou seja, ndo ha limite para um bom desempenho do indicador. Quanto

melhor for o seu desempenho, melhor sera respetiva avaliagéo.

Outro aspeto relevante € relativo as metas definidas para os indicadores da perspetiva de
aprendizagem e crescimento. A titulo de exemplo, pode-se referir o indicador que controla o
nimero de horas de formacdo dos colaboradores da empresa. E evidente a dificuldade de
monitorizar este tipo de indicadores utilizando metas para cada empreitada, pelo que a Unica forma
de avaliar este indicador € segundo o nimero de horas anuais exigidas pelo Codigo do Trabalho.
Segundo o ponto dois do artigo 131° deste regulamento, “o trabalhador tem direito, em cada ano, a
um numero minimo de trinta e cinco horas de formag&o continua ou, sendo contratado a termo por
periodo igual ou superior a trés meses, um nimero minimo de horas proporcional a dura¢do do
contrato nesse ano”. No ponto cinco do mesmo artigo, ¢ referido que “o empregador deve
assegurar, em cada ano, formacdo continua a pelo menos 10% dos trabalhadores da empresa”. Por
outro lado, no artigo 132° ¢ referido que “as horas de formagdo previstas no n.° 2 do artigo
anterior, gue ndo sejam asseguradas pelo empregador até ao termo dos dois anos posteriores ao seu
vencimento, transformam-se em crédito de horas em igual nimero para formag&o por iniciativa do
trabalhador”. No entanto, considerou-se que a exigéncia das trinta e cinco horas anuais de formagéo

para cada colaborador da Bysteel traduziria numa mais-valia para empresa e para 0S Seus
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trabalhadores. E, portanto, nestes termos que se define a avaliagio de desempenho e a meta deste
indicador.

Ainda na mesma perspetiva, é importante realcar que foi elaborada uma proposta de Inquérito de
Satisfacdo do Colaborador, em virtude do indicador que avalia a motivacdo dos trabalhadores da
empresa. Esta proposta encontra-se no anexo Ill e foi elaborada com base no Questionario ao
Colaborador da SIMLIS, empresa do grupo Aguas de Portugal.

Tal como este indicador, todos os outros desta perspetiva s6 podem ser medidos e equiparados a
valores anuais, nao sendo exequivel definir metas para cada empreitada que se pretenda aplicar o

planeamento.

Para garantir a qualidade da obra é imprescindivel a monitorizacao de todos os procedimentos que
esta envolve. E com esta finalidade que surge o objetivo de garantir o cumprimento dos
procedimentos, em que os indicadores se baseiam no controlo das reclamacdes feitas pelo dono de
obra ou pela fiscalizagdo, das ndo conformidades associadas aos procedimentos de seguranga e, por
fim, das ndo conformidades relacionadas com os produtos que sdo fabricados pela empresa. Em
todos estes indicadores as metas estratégicas definidas incentivam a que o0s respetivos
departamentos sejam rigorosos na sua monitorizacdo, obtendo a avaliagdo maxima quando ndo

apresentem quaisquer inconformidades.

No controlo dos encargos com Qualidade e Seguranca os indicadores pretendem controlar 0s custos
associados a prevencdo ou a corre¢do das inconformidades referidas no paragrafo anterior. No caso
de Qualidade os custos estdo associados a retificacdo de inconformidades detetadas em obra, no
gue respeita a Seguranga ja envolve custos que previnem as inconformidades que lhe estdo

associadas.

E importante que no Departamento da Qualidade se considerem separadamente dois grupos de
indicadores: os indicadores cuja responsabilidade do alcance das metas estratégicas é da
competéncia deste departamento e os indicadores cuja responsabilidade do Departamento da
Qualidade seja apenas a sua monitorizacdo e registo do respetivo desempenho. Ao primeiro grupo
correspondem os indicadores com indicacdo do Departamento de Qualidade como responsavel e
gue estdo associados a Perspetiva dos Processos Internos. Todos 0S outros com 0 mesmo

responsavel pertencem ao segundo grupo.
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3.8 PLANOS DE AGCAO

As iniciativas sdo atividades, programas e/ou projetos que tém de ser desenvolvidos para que as
metas, nas varias perspetivas, sejam atingidas. Russo (2009) defende que “interessa, neste passo,
definir o que fazer e quando fazer, ou seja, criar os planos de acdo e planos de operagdes e de
medicdo do BSC nas varias dimensdes (perspetivas), para alcangar os objetivos estratégicos. Para
esse efeito, é necessario acionar programas formais, iniciativas e projetos. Estas iniciativas podem
ter impacto a curto, médio ou longo prazo na geracdo de valor e no fortalecimento da posicdo

competitiva da empresa”.

No caso desta aplicagdo do Balanced Scorecard nas empreitadas, para alcangar as metas

pretendidas definiram-se, para cada perspetiva, as seguintes iniciativas:

Perspetiva Objetivos Estratégicos Planos de Acéo

. L 5 Intensificar o controlo de custos de preparagédo e execugao de obra
Financeira Otimizac&o de custos . . .
Determinar metas rigorosas de cumprimento de orcamentos

Cumprir integralmente o que esta descrito no caderno de encargos

Satisfacéo e fidelizagao do cliente Garantir a satisfagéo total das expectativas dos clientes

Cliente

Imagem e reputagao Intensificar mecanismos de controlo de qualidade

Aperfeicoar a capacidade de resolugéo de reclamagdes

Precos competitivos Garantir cumprimento e monitorizag&o rigorosa do orgamento
Prazos competitivos Definir metas rigorosas no cumprimento de prazos
Processos = . . = N
. Gestéo eficiente de recursos Aperfeicoar a coordenacéo e a comunicagéo entre departamentos
Controlo da qualidade Elaborag&o e monitorizag&o de planos de trabalho detalhados

Garantir o cumprimento dos procedimentos

Qualificagdo dos recursos humanos Desenvolver planos de formagéao dos trabalhadores
Aprendizagem Adaptar a tecnologia as necessidades] Garantir retencao e contratag&o de colaboradores competentes
e

Cresaimane Melhorar ambiente laboral Efectuar investimentos em tecnologias de informagéao e softw ares

Criar critérios de atribuicéo de prémios em fungdo do desempenho

Tabela 13 — Planos de acdo

3.9 AVALIACAO GLOBAL DOS INDICADORES

Tal como j& foi referido no inicio deste capitulo, este pode ser um resultado interessante dos
objetivos do Balanced Scorecard, ou seja, progredir no sentido da avaliagdo do desempenho dos
colaboradores da empresa, em funcdo do cumprimento das metas estabelecidas, incentivando toda a
organizacgdo a alcangar, em conjunto, as metas associadas as linhas estratégicas. A avaliagdo de
desempenho surge em funcéo dos resultados obtidos pelos indicadores. Isto significa que quanto
mais 0s responsaveis se dedicarem a superar as metas melhor serd a sua apreciacdo. Procedeu-se,
assim, a atribuicdo de uma percentagem a cada indicador, perfazendo um total de 100% para cada
departamento. O valor da percentagem pretendia refletir a importancia da medicdo do indicador,

evidenciando a sua maior ou menor influéncia nos objetivos da gestao de topo.
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No entanto, ao aplicar esta avaliagcdo ao caso em estudo, concluiu-se que podia ndo se concretizar
uma avaliacdo justa. Ao distribuir percentagens a cada indicador, verificou-se que o facto de existir
uma grande discrepancia de indicadores entre cada um dos departamentos dava origem a que a
avaliacdo ndo representasse um valor justo e coerente. O Departamento de Dire¢do de Obra, por
exemplo, estaria a ser prejudicado em relacdo aos outros departamentos, visto que tem a seu
encargo um maior namero de indicadores atribuidos. Outro fator que também gerou alguma
relutdncia na aplicacdo desta avaliacdo deveu-se ao facto de ndo constarem neste BSC todos os
departamentos envolvidos nas empreitadas, nomeadamente as funcdes relativas a Diregdo
Comercial e de Orgamentacdo. Estariamos, entdo, a avaliar apenas alguns departamentos o0 que nao
faria qualquer sentido uma vez que todos eles deveriam ser avaliados e de igual forma. A avaliacédo
dos indicadores por departamento pode, no entanto, ser feita, calculando-se as percentagens dos
indicadores que Ihes competem, mas ndo se recomenda que possa servir de comparacao entre 0s

varios departamentos, pelas razdes supracitadas.

Por outro lado, avaliando os valores obtidos através de indicadores que monitorizam os aspetos
mais importantes de uma empreitada pode, efetivamente, obter-se uma avaliacdo global da mesma.
Pode, entdo, fazer mais sentido, em alguns casos, que se avalie 0 desempenho das equipas
consoante a avaliagdo da obra no seu global, em vez de avaliar o desempenho diretamente nos
departamentos. Tendo por base o trabalho de Silva (1996), considerou-se pertinente a atribuicdo de
uma ponderacdo a cada um dos indicadores que possibilitasse uma apreciacdo global e equilibrada,
sem prejuizo do que é mais ou menos importante de avaliar em cada empreitada. Obtém-se, assim,
um valor representativo do empenho de todos os departamentos, em funcdo dos objetivos

pretendidos pela empresa.

Para assegurar o rigor desta avaliacdo, tal como designou Silva (1996), os indicadores sdo
submetidos a um peso que pode assumir os valores de 1, 2 e 3, conforme o conteldo que avalia. A
importancia da sua monitorizacdo, a sua influéncia na empreitada e a dificuldade de se alcancarem
as respetivas metas sao fatores que ajudam a definir o peso do indicador em estudo. Outro fator que
também interfere na ponderagdo dos indicadores é o facto de a concretizagdo do mesmo ndo se
dever exclusivamente ao seu responsavel. No caso de monitorizar prazos de fornecimento de
materiais comprados, o Departamento de Compras deve atuar de forma gque a meta seja cumprida,
como responsavel pelo indicador, mas, como é evidente, ndo pode garantir por si s6 (ndo tem forma
de obrigar) a que cumpra o prazo de fornecimento. Este tipo de situacdo ocorre em alguns
indicadores, como por exemplo, no controlo da aprovacdo dos trabalhos a mais cujo resultado para
além de depender da qualidade do projeto, também depende da personalidade do dono de obra e

dos contornos durante toda a empreitada.

Para definigdo dos pesos aos indicadores foi utilizada uma escala de trés niveis de acordo com 0s

critérios supracitados, obtendo-se a seguinte distribuicdo de indicadores:
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e Peso 1 — indicadores que dependem de fatores externos para o cumprimento das suas
metas: melhorar cobrancas, garantir prazos de pagamento superiores aos de recebimento,
garantir prazos de fornecimento relativamente ao previsto, otimizagdo por
redimensionamento, otimizacdo da quantidade de aco colocada em fabrica, diminuicdo das
taxas de desperdicio, controlo da aprovacgdo de trabalhos a mais e reducdo do nimero de
dias por més; e indicadores que avaliam a perspetiva da aprendizagem e crescimento, dado
serem avaliados anualmente, podendo ndo corresponderem totalmente ao estado real do
indicador no momento da avaliacdo: avaliacdo do estado de motivacdo dos colaboradores,
avaliacdo das competéncias das equipas de trabalho, garantir a formacao dos colaboradores
da empresa, garantir a formacdo minima dos colaboradores e criar iniciativas de caracter
social e recreativo.

e Peso 2 — indicadores que medem 0s custos associados ao cumprimento dos procedimentos
de Qualidade e Seguranga e aos seus custos associados: garantir ndo conformidades,
garantir os procedimentos de segurancga, controlo de custos com exigéncias de Seguranca e
controlo do custo associado as ndo conformidades em gestdo da Qualidade. Estes
indicadores ndo sdo menos importantes que os préximos, mas, efetivamente, ndo
influenciam de igual forma o alcance das linhas estratégicas.

e Peso 3 - indicadores que estdo diretamente ligados aos objetivos do planeamento
estratégico, ou seja, indicadores que medem o cumprimento dos custos e dos prazos
associados a empreitada e a qualidade da obra: controlo da faturagdo, controlo do
resultado, controlo de custos com reparacfes pos-venda, avaliacdo da qualidade da obra
pelo cliente, cumprimento do prazo estipulado, projeto efetuado dentro do prazo previsto,
preparacdo efetuada dentro do prazo previsto, entrega de desenhos em fabrico dentro do
prazo previsto, cumprimento dos prazos de execucao na fase de fabrico, controlo de custos
com o Departamento de Projeto, controlo de custos com o Departamento de Preparacao,
garantir gqualidade dos produtos fabricados, adjudicar empreitadas abaixo do valor seco
objetivo, comprar abaixo do valor seco objetivo, diminuir valor necessario para fabrico,
controlo de custos com montagem, equipamentos e subempreitadas e, por fim, controlo do

tempo de utilizagdo de méo-de-obra e equipamentos.

A proposta de avaliacdo das empreitadas esta representada na tabela 14, bem como os indicadores e

a respetiva ponderacao.
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Indicadores

Valor do
Indicador (%)

Avaliagdo de
desempenho

Ponderagao
(1,2,3)

Avaliagdo dos
indicadores

1. Perspetiva Financeira

Avaliagdo Global da Empreitada

Melhorar cobrangas 1
Garantir sustentabilidade financeira
Garantir prazos de pagamentos superiores aos de recebimento 1
Controlo da faturagdo 3
Garantirresultados positivos para os
acionistas
Controlo do resultado 3
Reduzir custos pés-venda Controlo de custos com reparagdes pds-venda 1
2. Perspetiva do Cliente
Garantira qualidade da obra L. . .
- — - Avaliacdo da qualidade da obra pelo cliente 3
Revelar capacidade técnica e operacional
Garantir cumprimento de prazos Cumprimento do prazo estipulado 3
3. Perspetiva dos Processos Internos
Projeto efetuado dentro do prazo previsto 3
Preparagdo efectuada dentro do niumero de horas previsto 3
Assegurar coordenagdo interna Entrega de desenhos em fabrica no prazo previsto 3
Garantir prazos de fornecimento relativamente ao previsto 1
Cumprimento de prazos de entrega de material em obra 3
Controlo de custos com o Departamento de Projeto 3
Controlo de custos com o Departamento de Preparagdo 3
Controlo de custos com montagem 3
Controlo de custos com equipamentos 3
Controlo de custos durante as fases de
preparagdo e execugdo de obra
Controlo de custos com subempreitadas 3
Controlo da aprovagdo de trabalhos a mais 1
Controlo do nimero de horas utilizadas para mdo-de-obra 3
Controlo do numero de horas utilizadas com equipamentos 3
Garantiro cumprimento dos procedimentos de Gestdo da 5
Garantir o cumprimento dos Qualidade
procedimentos
Garantir qualidade dos produtos fabricados 3
Otimizagcdo porredimensionamento 1
Otimizagdo da quantidade de ago colocada em fabrica 1
Adjudicar subempreitadas abaixo do valor seco 3
Otimizar o valor necessario para a
execugdo da empreitada
Comprar abaixo do valorseco 3
Diminuigdo das taxas de desperdicio (sucata) 1
Diminuirvalor necessario para fabrico 3
Controlo do custo com exigéncias de Seguranca 2
Reduziro nimero de acidentes com baixa 1
Controlar encargos com Qualidade e
Seguranga
Reduziro nimero de dias perdidos por més 1
Controlo do custo da ndo qualidade 2
4. Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento
Avaliar o estado de motiva¢do dos colaboradores 1
Garantir forca de trabalho heterogénea e
altamente competente
Avaliara competéncia das equipas de trabalho 1
Garantir colaboradores com formag¢do continua minima por direito 1
Desenvolver as competéncias e as
performances individuais Assegurar formagdo continua minima dos colaboradores da 1
empresa
Criar uma cultura de exceléncia e um L . . "
R . . Iniciativas de cardtersocial e recreativo 1
ambiente interno positivo

Tabela 14 — Modelo de Avaliacdo Global dos Indicadores (Fonte: Adaptado de Silva (1996))

0,00
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Deste modo, propde-se que o valor final da Avaliagdo Global dos Indicadores (AGI) seja calculado

pela seguinte formula:

AGI = Y. Avaliagio dos indicadores
D Ponderacgdo dos indicadores

Onde,
Ponderacdo - é 0 peso atribuido ao indicador;

Avaliacdo do indicador - é dada pela multiplicacdo da avaliacdo de desempenho do indicador com

a respetiva ponderacao.

A avaliacdo de desempenho € um valor obtido graficamente, em fungdo do valor calculado do
indicador, através das férmulas definidas na Tabela 12. Os gréficos correspondentes a cada

indicador estdo representados no proximo capitulo.

Tal como para a avaliacdo individual de cada indicador, também se espera que a Avaliacdo Global
dos Indicadores seja igual a um, o que significaria que todos os indicadores apresentariam uma
avaliacdo maxima. No entanto, é sensato considerar que empreitadas com avaliacdo global entre os
0,80 e 0 1,0, sdo valores aceitaveis, ndo dispensando uma leitura e interpretacdo dos resultados

individuais de cada indicador.

3.10 DESCRICAO INDIVIDUAL DE CADA INDICADOR E RESPETIVA AVALIACAO

Como ja foi referido, é muito importante que a avaliacdo de desempenho seja um processo justo e
coerente, sem prejudicar ou beneficiar nenhum tipo de atividade, departamento ou colaborador.
Pretende-se que com este método se possam destacar as atividades e os respetivos colaboradores
que apresentem bons resultados, contribuindo para uma adequada avaliacdo das empreitadas. Outra
finalidade desta avaliacdo é detetar eventuais dificuldades ou incumprimentos durante o decorrer
das mesmas, 0 que proporciona uma Visao mais real da obra durante a sua execucgdo. Este aspeto
pode revelar-se extremamente Gtil para uma resposta rapida e eficaz perante determinados

imprevistos, ou pode mesmo servir para evita-los.

As metas atribuidas a cada indicador podem diferir muito entre si, sendo possivel uma avaliagéo de
desempenho maxima corresponder, por exemplo, a 0% de um determinado indicador e a 100% de
outro. Desta forma, procedeu-se a uma descricdo individual dos indicadores, representando, para

cada um deles, o grafico que define a respetiva avaliacao.
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3.10.1 PERSPETIVA FINANCEIRA

Indicador: Melhorar cobrancas

Obijetivo estratégico: Garantir sustentabilidade financeira
Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Dire¢do de Obra
Descricdo: Com este indicador pretende-se traduzir numa percentagem o incumprimento do prazo

de recebimento em relacdo ao prazo previsto, proporcionando a otimizacdo do cash-flow.

(Prazo real — Prazo previsto)

Férmula: I = x 100

Prazo previsto

Meta: Percentagem de incumprimento do prazo de recebimento deve ser I<0%, revelando que os

~

pagamentos sdo efetuados no dentro do

prazo previsto.

Tipo de indicador: Indicador de resultado

Frequéncia: Mensal

Sendo,

Prazo real — representa 0 prazo desde o

Avaliagdo de Desempenho
(=X=XeYe=Y=RoYo)o)
ORNWRAUIONOLOR

inicio do pedido da cobranca até ao dia em '
CORO PP PP OP

que efetivamente € efetuado o pagamento; Resultado do Indicador (%)

Prazo previsto — é 0 prazo maximo em que 0 :
Gréfico 1 — Avaliagdo do indicador “Melhorar
pagamento deve ser efetuado. cobrangas”

Indicador: Garantir prazos de pagamento superiores aos de recebimento

Objetivo estratégico: Garantir sustentabilidade financeira

Responséavel pela monitorizacdo: Departamento de Compras

Descricdo: Este indicador permite obter uma percentagem de material que é comprado com prazo
de pagamento superior ao de recebimento, em funcdo de todo o material comprado para a

empreitada.

Material comprado com prazo de pagamento superior ao de recebimento

Férmula: I = x 100

Total de material comprado
Meta: Esta percentagem deve ser de 1=100%, o que significa que todo o material comprado tem
prazo de pagamento superior ao de recebimento.
Tipo de indicador: Indicador de resultado

Frequéncia: Mensal
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Sendo,

1
0,9
0.8
0.7 /
0.6
0.5 /
0.4

Material comprado com prazo de pagamento

superior ao de recebimento — Valor em

material comprado que é entregue antes ou,

Avaliagdo de Desempenho

0,3
. . 0,2
no maximo, até ser efetuado o seu 01
O T T T T T T T T 1
agamento;
pag R S S

Total de material comprado — Valor total de Resultado do Indicador (%)

material necessario para a execugdo da

Grafico 2 — Avaliagdo do indicador “Garantir prazos de

empreitada, em euros. . . .
pagamento superiores aos de recebimento

Indicador: Controlo da faturacdo

Obijetivo estratégico: Garantir resultados positivos para os acionistas

Responsavel pela monitorizacdo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricdo: Trata-se de um indicador que reflete, em percentagem, o valor de faturacdo em falta,
em relacdo ao valor total previsto de faturacdo até ao momento em que é feita a verificacdo. Este
indicador ¢ muito importante ja que indica se o valor de faturacdo pretendido para a empreitada foi
atingido ou ndo. Este é o indicador financeiro mais relevante para a empresa, visto que avalia se ha
ou ndo criacdo de valor para a empresa e se esse valor estd dentro o expectavel. Também se destaca
pelo facto de estar diretamente ligado a uma linha estratégica da empresa: a execucdo de
construcdo metélica de referéncia com prazos e pregos competitivos. Este valor deve ter em conta a

atualizacdo dos trabalhos a menos e os trabalhos a mais aprovados pelo Dono de Obra.

Faturacgio prevista — Faturacgao real

x 100

Féormula: I = - -
Faturacio prevista

Meta: a percentagem de faturacdo em falta deve ser | = 0%, 0 que demonstra que o valor previsto

de faturagdo foi cumprido.

Tipo de indicador: Indicador de resultado

Frequéncia: Mensal

Sendo,

Faturacdo prevista — Valor previsto de

Avaliagdo de Desempenho
o
wv
”

faturacdo até a data da avaliagdo, em euros;

< . N O O O DD SO PP
Faturacdo real — Valor real faturado até a R M R

Resultado do Indicador (%)

data da avaliacéo, em euros.

Gréafico 3 — Avaliacio do indicador “Controlo da
faturagdo”
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Indicador: Controlo do resultado

Obijetivo estratégico: Garantir resultados positivos para os acionistas

Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricdo: Este indicador traduz numa percentagem a diferenca entre o resultado real da
empreitada e o resultado que estava previsto. E um dos indicadores mais importantes da empreitada
ja que monitoriza a diferenca entre a faturacdo prevista e a previsdo de fecho que é feita pelo
Diretor de Obra. Este valor deve ter em conta a atualizacdo dos trabalhos a menos e os trabalhos a
mais aprovados pelo Dono de Obra.

Faturagio prevista - Previsdo de fecho real

Férmula: I = x 100

Faturacio prevista

Meta: a percentagem de resultado em falta em relagdo a faturagdo prevista que deve ser [ > 0%, o

gue demonstra que o valor previsto de 1
°
~ - ;- - K= 0,9 /
faturacéo foi, no minimo, cumprido. $ 0s /
Tipo de indicador: Indicador de resultado § 8'2 /
(] ’
Frequéncia: Semanal S 05 /
'g 0,4 /
Sendo, w 0,3
g 02 /
Faturacdo prevista — WValor previsto de 2 0,(1) ,4
faturacdo total da empreitada, em euros; o N 2) “ ) o
Previsdo de fecho real — Valor que o Diretor Resultado do Indicador (%)
de Obra prevé gastar para a execucdo da Gréfico 4 — Avaliacdo do indicador “Controlo do
resultado”

empreitada, em euros.

Indicador: Controlo de custos das reparacdes em obra p6s-venda

Objetivo estratégico: Reduzir custos pds-venda

Responséavel pela monitorizacédo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricdo: Através deste indicador obtém-se uma percentagem que corresponde ao valor
desembolsado para reparacfes efetuadas na obra apds a sua venda, em funcdo do valor real
faturado. Tal como no indicador anterior, este também esta diretamente ligado a uma linha
estratégica, o reconhecimento da elevada qualidade da empresa. Para que este reconhecimento seja
possivel, o valor de reparagbes pds-venda nas empreitadas tera que ser nulo ou o mais baixo

possivel, revelando, assim, uma execucéo de qualidade.

Valor das reparagdes pés—venda

Férmula: I = x 100

Valor real facturado
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Meta: esta percentagem deve ser 1=0%,

revelando que nédo existem custos associados

a reparacOes pos-venda.

Tipo de indicador: Indicador de resultado

Frequéncia: Por empreitada

Sendo,

Avaliagdo de Desempenho
o
(6]
”

Valor das reparacdes pds-venda — valor '
N SR S SIS O

investido em reparagdes da empreitada, apds Resultado do Indicador (%)

a sua finalizacdo, em euros;

Valor real faturado — valor real faturado  Grafico 5 — Avaliagdo do indicador “Controlo de

; N S reparacOes em obra pés- »
atualizado a data da avaliacdo, em euros. custos de reparagGes em obra pos-venda

3.10.2 PERSPETIVA DO CLIENTE

Indicador: Avaliacdo da gualidade da obra pelo cliente

Obijetivo estratégico: Garantir a qualidade da obra

Responsavel pela monitorizagéo: Departamento de Qualidade

Descricdo: Cumprir os requisitos e desejos da principal fonte de rendimento da organizacdo (o
cliente) é um dos principais objetivos deste planeamento. Este indicador permite avaliar o grau de
satisfacdo do cliente no que respeita a qualidade da obra. Esta monitorizacdo é muito importante,
visto que uma das linhas estratégicas definidas pela empresa é fidelizar os clientes e isto s6 se
verifica se este se sentir satisfeito com o resultado final.

Foérmula: Para este indicador € utilizado um inquérito de satisfacdo que é entregue ao cliente no
final da obra para preenchimento e posterior analise dos resultados. O cliente, perante este
documento, avalia a empreitada através de sete itens numa escala de 0 a 4. Cada item representa
uma percentagem da avaliacdo final na satisfacdo do cliente, como se pode verificar no Anexo Il. E
importante destacar que o cliente ndo é obrigado a preencher o formulario e que, de certa forma,

ndo se pode assegurar que sdo preenchidos de forma iddnea.
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Meta: O inquérito de satisfacdo deve

corresponder a valores I > 3, o que significa

0,8 /
0,7
0,6 //
0,4
0,3 /
0,2
0,1 A
0 T T T T 1

Q\Q Q(? \,\0 A '\,\Q qf? 0,9 o;? u\o

Resultado do Indicador

que o cliente se considera, de forma geral,

satisfeito com os servigos prestados.

Tipo de indicador: Indicador de resultado

Avaliagdo de Desempenho
o
(9]

Frequéncia: Por empreitada

Gréafico 6 — Avaliacdo do indicador “Avaliagio da
qualidade da obra pelo cliente”

Indicador: Avaliacdo da capacidade técnica e operacional pelo cliente

Obijetivo estratégico: Revelar capacidade técnica e operacional

Responsavel pela monitorizagéo: Departamento de Qualidade

Descricdo: Esta diretamente ligado com duas linhas estratégicas da empresa, influenciando
diretamente a fidelizacdo dos clientes e o reconhecimento da elevada qualidade da empresa.

Este indicador traduz, segundo a visdo do cliente, a capacidade técnica e operacional das equipas
envolvidas na obra.

Foérmula: Para este indicador € utilizado um inquérito de satisfacdo que é entregue ao cliente no
final da obra para preenchimento e posterior analise dos resultados. Este é um dos itens referidos
no indicador anterior, pelo que a sua avaliacdo é feita em conjunto. E importante destacar que o

cliente ndo é obrigado a preencher o formulario e que, de certa forma, ndo se pode assegurar que

sdo preenchidos de forma idonea.

Meta: O inquérito de satisfacdo deve % gé /’
corresponder a valores I > 3, o que significa g g:é y4

que o cliente se considera, de forma geral, % 822 /

satisfeito com a capacidade técnica e E 8:; /

operacional da empresa. '—g o,(1) ,_._‘// —
Tipo de indicador: Indicador de resultado RN JIRNIEN NP O B ST RN
Frequéncia: Por empreitada Resultado do Indicador

Gréfico 7 — Avaliacdo do indicador “Avaliagido da
capacidade técnica e operacional pelo cliente”

54



Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Indicador: Cumprimento do prazo estipulado

Objetivo estratégico: Garantir cumprimento de prazos

Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricdo: Trata-se de um indicador que traduz numa percentagem o atraso em relagdo ao prazo
previsto no contrato para o fim da obra. A monitorizacdo deste indicador é muito importante para
uma das linhas estratégicas da empresa, a fidelizagdo e o aumento de satisfacdo do cliente. Quando
é cumprido o prazo acordado, para além de gerar uma otimizacdo de custos para a empresa, a
probabilidade do cliente ficar satisfeito com os servigos da empresa € significativamente maior.

Prazo real - Prazo previsto

Férmula: I = x 100

Prazo previsto

Meta: esta percentagem deve representar valores 1<0%, 0 que significa que a empreitada termina

antes ou, no limite, no prazo previsto.

Tipo de indicador: Indicador de resultado

Frequéncia: Por empreitada 8,2 \

X

03 \

0,2

0,1 S
0 T T T T

de prazo concedidas a titulo de for¢a maior O 9 0 N D D D H © 0 P

Sendo,

Prazo real — duraco real da obra, em dias

Uteis, deduzida de eventuais prorrogacdes

Avaliagao de Desempenho
o
(9]

devido a condigOes atmosféricas adversas; Resultado do Indicador (%)

Prazo previsto — prazo previsto para a Gréfico 8 — Avaliagdo do indicador “Cumprimento do
finalizacio de  todos os  trabalhos prazo estipulado™

consignados a empresa, em dias Uteis.

3.10.3 PERSPETIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Indicador: Controlo de custo do Departamento de Projeto

Objetivo estratégico: Controlo de custos durante as fases de preparacdo e execucdo da empreitada
Responséavel pela monitorizacdo: Departamento de Projeto

Descricdo: Este indicador permite uma monitorizagdo do custo do Departamento de Projeto
durante a fase comercial e de execugdo para a empreitada em causa, fornecendo uma percentagem
que indica o aumento de custo do departamento, em relagdo ao custo previsto. A monitorizagdo
deste indicador é feita através de uma tarifa, que apresenta os valores dispostos na Tabela 4 do
segundo capitulo. Estes valores representam um custo médio, em euros, por hora dedicada ao

projeto da empreitada, variando consoante a sua fun¢do no departamento.

custo real — Custo previsto

Férmula: I = x 100

Custo previsto
Meta: Para esta percentagem pretende-se obter valores de 1<0%, certificando que o custo associado

ao departamento é inferior ou igual ao custo da tarifa do departamento.
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Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Semanal

Sendo,

1
0,9 -
0,8
0.7 \

0,6

05 \

0,4

03 \

0.2

0.1 G
0 T T T T

RERCENEEN 2 I

Custo real — wvalor resultante da

multiplicagdo do departamento com o

nimero de horas efetivamente utilizadas

para o projeto;

Avaliacao de Desempenho

Custo previsto — wvalor resultante da
multiplicagdo da tarifa do departamento

Resultado do Indicador (%)

com 0 nimero de horas previsto para a . i o
P P Grafico 9 — Avalia¢do do indicador “Controlo de custo

concretizagdo dos trabalhos de projeto. do Departamento de Projeto”

Indicador: Controlo de custo do Departamento de Preparacao

Obijetivo estratégico: Controlo de custos durante as fases de preparacao e execucao da empreitada
Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Preparacédo

Descricdo: Este indicador permite uma monitorizagdo do custo do Departamento de Preparagéo
para a empreitada, fornecendo uma percentagem que indica o0 aumento de custo do departamento,
em relacdo ao custo previsto. A monitorizacdo deste indicador é feita através de uma tarifa, que
apresenta os valores dispostos na Tabela 5, no segundo capitulo, que representa um custo médio,
em euros, por hora dedicada a fase de preparacdo da empreitada. Estes valores variam conforme a

fungdo que a pessoa desempenha no departamento.

Custo real — Custo previsto

Féormula: I = x 100

Custo previsto
Meta: Para esta percentagem pretende-se obter valores de I < 0%, certificando que o custo
associado ao departamento é inferior ou igual ao custo previsto calculado através da tarifa média do
departamento.
Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Por empreitada
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Sendo,

Custo real — valor resultante da multiplicacao

da tarifa de cada preparador com o nimero

de horas que efetivamente utilizou para os

trabalhos de preparacdo da obra em causa;

Custo previsto — valor resultante da

Avaliacao de Desempenho
oo
Qv

multiplicacgdo  da  tarifa média do O O X VP P P D ® 0P
Resultado do Indicador (%)

departamento com o0 numero de horas

previsto para a concretizagio dos trabalhos de  Grafico 10 — Avaliagao do indicador “Controlo de
. custo com o Departamento de Preparac¢do”
preparacao.

Indicador: Otimizacdo por redimensionamento

Obijetivo estratégico: Otimizar o valor necessario para execuc¢ao da empreitada

Responsavel pela monitorizacdo: Departamento de Projeto

Descricao: Este indicador traduz numa percentagem quantidade de aco que é reduzida do projeto
inicial para o projeto final. Este redimensionamento do projeto é muito importante para a
otimizacdo de custos da empreitada. No entanto, é preciso referir que ndo depende s6 do
Departamento de Projeto, mas essencialmente das capacidades e do rigor do projetista.

P Peso Inicial - Peso Otimizado
Formula: I = — x 100
Peso Inicial

Meta: a percentagem que corresponde a reducdo da quantidade de aco do projeto inicial deve ter
valores de 1>0%, garantindo que existe, sempre que possivel, uma otimizacdo do projeto que
impligue uma diminuicgdo dos custos associados a empreitada.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

A - ]
Frequéncia: Semanal s oé '/‘_‘_’_‘_‘
[ /]
2 08
Sendo, £ 07 /
L . . 3 06
Peso inicial — peso em ago do projeto que é S o5 /
S 04
entregue pelo dono de obra; S 03 /
O
. - & 02
Peso do projeto otimizado — peso em aco do T 01 7/
) , R R . < 0 T T T T T T T T T 1
projeto apds processo de otimizacdo pela O 9 QX VP D H © P P
equipa de Projeto. Resultado do Indicador (%)

Gréfico 11 — Avaliagdo do indicador “Otimiza¢io por
redimensionamento”
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Indicador: Otimizacdo da guantidade de aco colocada em fabrica

Obijetivo estratégico: Otimizar o valor necessario para execugao da empreitada

Responséavel pela monitorizagdo: Departamento de Preparacdo

Descricdo: Este indicador traduz numa percentagem quantidade de agco que € reduzida do projeto
inicial para o projeto final. E uma monitorizacdo importante para a diminuicio de custos com a
empreitada, mas é preciso referir que € mais importante dimensionar ligacdes que sejam faceis de

executar do que dimensiona-las com o objetivo de reduzir custos.

Férmula: [ = Peso Inicial — Peso Otimizado % 100

Peso Inicial

Meta: a percentagem que corresponde a reduc¢do da quantidade de aco do projeto inicial deve ter
valores de | < 100%, garantindo que existe, sempre que possivel, uma otimizagdo do projeto que

implique uma diminuigdo dos custos associados a empreitada.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia
- . o 1
Frequéncia: Por empreitada £ 09 \
g 08
Sendo, £ 07 \
2 06
Peso inicial — peso em aco do projeto que é o 8,2 \
g0
entregue pelo dono de obra; S 8:2 \
Peso do projeto otimizado — peso em aco do s 0/(1) "
_ , o z —
projeto apos processo de otimizagdo pela RSSO IR IR IR S
equipa de Preparacao. Resultado do Indicador (%)

Gréfico 12 — Avaliagdo do indicador “Otimiza¢do da
quantidade de aco colocada em fabrica”

Indicador: Adjudicar subempreitadas abaixo do valor seco

Objetivo estratégico: Otimizar o valor necessario para execu¢do da empreitada

Responsavel pela monitorizacdo: Departamento de Compras

Descricdo: este indicador representa em percentagem o valor que se economizou ao negociar 0
valor previsto no orgamento para a adjudicacdo de subempreitadas. A monitorizacdo deste
indicador avalia o desempenho do departamento de compras, com o objetivo de otimizar os custos

associados a empreitada.

(Valor seco — Valor seco objetivo)

Férmula: I = x 100

Valor seco

Meta: pretende-se que esta percentagem tenha um valor de I > 10%, representando uma redugio
minima dos custos associados a contratagdo de subempreitadas.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

58



Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Frequéncia: Por empreitada
Sendo,
Somatério dos custos

Valor seco -

associados ao total de subempreitadas
segundo o valor or¢camentado, em euros, a
data da avaliagéo;

Valor seco objetivo — Somatério dos custos
associados a subempreitadas ap6s a
negociacdo dos valores de compra, em euros,

a data da avaliacdo.

Avalia¢do de Desempenho

1 H
0,9
0,8
0.7 /
0,6 /

05
0,4
03
0,2
0,1
0 T T T T T T T 1

O N Y B X 5 6 A B 9.0

Resultado do Indicador (%)

Gréfico 13 — Avaliagdo do indicador “Adjudicar
empreitadas abaixo do valor seco”

Indicador: Comprar abaixo do valor seco

Obijetivo estratégico: Otimizar o valor necessario para execuc¢ao da empreitada

Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Compras

Descricdo: através deste indicador obtém-se uma percentagem que corresponde ao valor em

compras de material que se economizou em relagdo ao valor previsto no orgcamento. Este indicador

tem uma grande influéncia na otimizagdo de custos, que é um dos principais objetivos estratégicos

do planeamento. Ao motivar o departamento a efetuar compras abaixo do valor seco, hd uma maior

criacdo de valor para a empresa.

(Valor seco — Valor seco objetivo)

Formula: I =
Valor seco

x 100

Meta: pretende-se que esta percentagem tenha um valor de I > 10%, representando uma redugao

minima dos custos associados as compras efetuadas.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia
Frequéncia: Por empreitada

Sendo,
Valor seco — Somatério dos custos
associados ao total de compras segundo o
valor orcamentado, em euros, & data da
avaliacdo;

Valor seco objetivo — Somatorio dos custos

1 —o
0,9
0,8
0,7 /
0,6 /

0,5
0,4
0,3
0,2
0,1
0 T T T T T T T 1
SN VD X 9 6 A B 9O

Avaliagdao de Desempenho

Resultado do Indicador (%)

associados a compras apds a negociagdo dos Grafico 14 — Avaliagdo do indicador “Comprar abaixo

valores de compra, em euros, a data da

avaliacao.

do valor seco”
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Indicador: Diminuicdo das taxas de desperdicio (sucata)

Obijetivo estratégico: Otimizar o valor necessario para execugao da empreitada
Responséavel pela monitorizagdo: Departamento de Produgao
Descricdo: este indicador traduz a quantidade de material que é desperdicado na fabrica durante a

fase de producdo.

Sucata

Férmula: I = —— "
Producao liquida da 12 transformacao

Sendo,
Producdo liquida a 12 transformacéo — PL1t

PL1t =E@) +C(@,i+n) —E({i+n) —S(@,i+n)
Onde,

E — Existéncias em armazém

J

~

~

C — Compras acumuladas durante o periodo

~

A\
B\
\_

\
T T T T T T T T T \
S

~

iai+n

~

S — Sucata gerada durante o periodo i a i+n

~

~

~

Avaliagao de Desempenho
00000000
OFRNWPAULIONOOOR

Meta: a taxa de desperdicio deve ser de N o %

1<5% Resultado do Indicador (%)

o
o

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia Grafico 15 — Avaliagdo do indicador “Diminui¢do das

Frequéncia: Por empreitada taxas de desperdicio”

Indicador: Diminuir valor necessario para fabrico

Objetivo estratégico: Otimizar o valor necessario para execucdo da empreitada

Responséavel pela monitorizacédo: Departamento de Producgéo

Descricdo: este indicador traduz numa percentagem o valor de recurso excedido durante a
producdo do material necessario para a empreitada, em relacdo ao valor de recurso previsto. Este
indicador permite controlar os custos durante a fase de producdo, otimizando os custos associados a

empreitada.

Valor de recurso gasto — Valor de recurso previsto

x 100

Férmula: I = -
Valor recurso previsto

Meta: a percentagem deste indicador deve ter os valores de I<0%, 0 que significa que os custos
associados a recursos para produgdo estdo dentro do previsto ou entdo sdo reduzidos, oferecendo
uma maior margem de lucro.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Por empreitada

Sendo,
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Valor de recurso gasto — valor gasto na

producdo do material para a empreitada, até a

data da avaliagéo, em euros;

Valor de recurso previsto — valor previsto

para produzir o material necessario para a

Avaliagdo de Desempenho
oo
H~ G0

empreitada, até a data da avaliacdo, em euros.

AN N O

Resultado do Indicador (%)

Gréfico 16 — Avaliagdo do indicador “Diminuir valor
necessario para fabrico”

Indicador: Projeto efetuado dentro do prazo previsto

Obijetivo estratégico: Assegurar coordenacao interna

Responsavel pela monitorizacdo: Departamento de Projeto

Descricdo: Através deste indicador é possivel determinar a percentagem do incumprimento do
prazo na fase de projeto, em funcdo do prazo previsto para essa mesma fase. O seu incumprimento
ird influenciar o prazo estipulado para a finalizacdo da empreitada, sendo, por isso, importante a

sua monitorizagéo.

Prazo real — Prazo previsto

x 100

Féormula: I = -
Prazo previsto

Meta: esta percentagem deve ser de I<0% de forma que ndo se verifiguem incumprimento de
prazos.
Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Semanal 1
0,9 -
0,8

Sendo,

Prazo real - tempo despendido pelo

Departamento de Projeto para otimizacao,

redimensionamento e  proposta  de

Avaliacdo de Desempenho
oo
P

alternativas, em dias Uteis; '
OO N YLD DS

Prazo previsto — prazo previsto para o Resultado do Indicador (%)

Departamento  de  Projeto  otimizar, . . o .
P ! Gréfico 17 — Avaliagéo do indicador “Projeto
redimensionar e propor alternativas, em dias efetuado dentro do prazo previsto”

Uteis.
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Indicador: Preparacdo efetuada dentro do nimero de horas previsto

Obijetivo estratégico: Assegurar coordenacao interna

Responséavel pela monitorizagdo: Departamento de Preparacdo

Descricdo: Através deste indicador é possivel determinar a percentagem do incumprimento do
prazo na fase de preparacdo, em fungdo do nimero de horas previsto. O seu incumprimento ira
influenciar o prazo estipulado para a finalizagdo da empreitada, sendo, por isso, importante a sua

monitorizagao.

Tempo real — Tempo previsto

Férmula: I = x 100

Tempo previsto
Meta: esta percentagem deve ser de I<0% de forma que ndo se verifiquem incumprimento de

prazos.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Por empreitada

Sendo,

0.7 \

0,6 \

0,4

03 \

0,2

01 %
O T T T T

de alternativas, em dias Uteis; O 9 O & D DD H O P P

Tempo real — nimero de horas despendido

pelo Departamento de Preparagdo para

otimizacdo, redimensionamento e proposta

Avalia¢dao de Desempenho
o
(6]

Tempo previsto — numero de horas previsto Resultado do Indicador (%)

para o Departamento de Preparacdo otimizar, redimensionar e propor alternativas, em dias Gteis.

Indicador: Entrega de desenhos em fabrica no prazo previsto

Objetivo estratégico: Assegurar coordenacgdo interna

Responséavel pela monitorizacdo: Departamento de Preparacdo

Descricdo: Atraveés deste indicador € possivel  Grafico 18 — Avaliagdo do indicador “Preparagio
determinar a percentagem do incumprimento efetuada dentro do numero de horas previsto”
da entrega dos desenhos do Departamento de Preparacdo na fabrica, em funcdo do prazo previsto
para essa entrega. O seu incumprimento ira influenciar o prazo estipulado para a finalizagdo da
empreitada, sendo, por isso, importante a sua monitorizacdo. As datas da entrega devem ser
estipuladas em conjunto com o Diretor de Obra e devem ser sustentadas por algum documento
assinado pelos dois responsaveis dos departamentos, de forma a evitar discussfes e ambiguidades

sobre as datas definidas, durante a execucdo da empreitada.

Prazo real — Prazo previsto

Férmula: I = x 100

Prazo previsto
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Sendo,

Prazo real — prazo real de entrega dos

desenhos em fébrica pelo Departamento de

T E—

03 \

0,2

0,1

O T T T T T

OO DL H O oS
Resultado do Indicador (%)

Preparacdo, em dias Uteis;

Prazo previsto — prazo previsto de entrega

dos desenhos em fébrica pelo Departamento

Avaliagdo de Desempenho
o
w

de Preparacdo, em dias Uteis.

Meta: esta percentagem deve ser de I<0% de

forma que ndo se verifiquem incumprimento  Grafico 19 — Avaliagdo do indicador “Entrega de
desenhos em fabrica no prazo previsto”

de prazos.
Tipo de indicador: Indicador de tendéncia
Frequéncia: Por data de entrega

Indicador: Garantir prazos de fornecimento relativamente ao previsto

Obijetivo estratégico: Assegurar coordenacado interna

Responsavel pela monitorizacdo: Departamento de Compras

Descricdo: Este indicador traduz numa percentagem o valor de material comprado que cumpriu o
prazo de fornecimento, em funcdo do valor total de material comprado. Pretende-se monitorizar a
chegada do material comprado, garantindo que este é entregue antes do prazo estipulado, evitando

incumprimento de prazos na preparacao e execucao de obra.

Material comprado que cumpriu o prazo de fornecimento

Féormula: I = x 100

Total de material comprado
Meta: este indicador deve ter uma percentagem de 1=100%, garantindo que todo o material

comprado para a empreitada é fornecido dentro do prazo previsto.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Mensal 2 oé »
c ’

Sendo, a 8’?

_ . § 06

Material comprado que cumpriu o prazo de % 05 /
o ’

fornecimento — valor de material, em euros, | 2 8"31
[e) ’

cujo prazo de fornecimento corresponde ao S 8'%
S ‘0 —_—
<

prazo previsto para a sua entrega;
Q,\,Q,‘Q%QvQ%Q(OQ,\Q%Q%Q'&Q

Total de material comprado — Valor total de

Resultado do Indicador (%)

material comprado, necessario para a e o o .
P P Gréfico 20 — Avalia¢do do indicador “Garantir prazos

execugdo da empreitada, em euros. de fornecimento relativamente ao previsto”
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Indicador: Cumprimento de prazos de entrega de material em obra

Obijetivo estratégico: Assegurar coordenacao interna

Responséavel pela monitorizagdo: Departamento de Produgao

Descricdo: Este indicador traduz numa percentagem, o incumprimento do prazo na fase de fabrico,
desde a producdo até ao momento de entrega do material em obra, em fungdo do prazo previsto.
Pretende-se com este indicador avaliar o desempenho do departamento de producdo nos prazos de
fabrico e de entrega do material, evitando incumprimento de prazos na execugdo da empreitada.

. Prazo real — Prazo previsto
Formula: I = - 100
Prazo previsto

Meta: esta percentagem deve ter valores de I<0%, 0 que significa que nos prazos de fase de fabrico

e de entrega do material na obra ndo existem incumprimentos.

Sendo,
« o 1
Prazo real — duragdo real da fase de '§ 0,9 \
< 20,8
producdo, da qual faz parte o processo de g 07 \
. 3 06
fabrico e de entrega do produto em obra, em 205 \
. T 04
dias Uteis; @ 0,3 \
) 3 ) s 0,2
Prazo previsto — duragdo prevista para a fase | ‘g 0,1 N
d d ~ . I . d d f b . < O T T T T T
e producdo, incluindo prazo de fabrico e O 9 X O P 2 D H ® © P
prazo de entrega do produto em obra, em Resultado do Indicador (%)
dias Uteis. Grafico 21 — Avaliagdo do indicador “Cumprimento de

. L . A de entrega d terial bra”
Tipo de indicador: Indicador de tendéncia prazos de ciiffega de Matetal e obra

Frequéncia: Por empreitada

Indicador: Controlo de custos com montagem

Objetivo estratégico: Controlo de custos durante as fases de preparacdo e execucdo da empreitada
Responséavel pela monitorizacédo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricdo: com este indicador é possivel obter uma percentagem que indica o excesso de gastos
com montagem durante a fase de execucéo de obra, que nio estdo previstos no orcamento. E feita
uma monitorizacdo semanal consoante o desenvolvimento da empreitada, ou seja, relaciona-se o
valor que efetivamente foi gasto e o valor que seria previsto gastar & data da monitorizacdo. A
utilizacdo deste recurso ndo é constante no decorrer da empreitada, pelo que durante a medicdo

deste indicador é normal que surjam valores que ndo cumpram as metas estabelecidas.

Valor de recurso gasto — Valor de recurso previsto

x 100

Férmula: I = :
Valor recurso previsto

Meta: a percentagem deste indicador deve ter os valores de I < 0%, o que significa que 0s custos

associados a montagem, durante a fase de execugao, estdo dentro do previsto.
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Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Semanal o ; 0:
Sendo, 0,8

0,7 \
Valor de recurso gasto — valor real 0,6

executado com a atividade de montagem

durante a fase de execucdo de obra até a data

Avaliagdo de Desempenho
o0
~

da avaliacdo, em euros; '
O O OO P DD DS PP
Valor de recurso previsto — valor

Resultado do Indicador (%)

rcamen r ivi montagem .
orgamentado para a atividade de montage Gréfico 22 — “Controlo de custos com montagem”
durante a fase de execuc¢do de obra até a data

da avaliacdo, em euros.

Indicador: Controlo de custos com equipamentos

Obijetivo estratégico: Controlo de custos durante as fases de preparacao e execucao da empreitada
Responsavel pela monitorizacdo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricdo: com este indicador é possivel obter uma percentagem que indica 0 excesso de gastos
com equipamentos durante a fase de execucdo de obra, que ndo estdo previstos no orcamento. E
feita uma monitorizacdo semanal consoante o desenvolvimento da empreitada, ou seja, relaciona-se
o valor que efetivamente foi gasto e o valor que seria previsto gastar a data da monitorizacdo. A
utilizacdo deste recurso ndo é constante no decorrer da empreitada, pelo que durante a medicao

deste indicador é normal que surjam valores que ndo cumpram as metas estabelecidas.

Valor de recurso gasto — Valor de recurso previsto

x 100

Féormula: I = -
Valor recurso previsto

Meta: a percentagem deste indicador deve ter os valores de I < 0%, o que significa que 0s custos
associados a equipamentos, durante a fase de execucdo, estdo dentro do previsto.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Semanal 0; 0:
Sendo, 0,8

0,7 \
Valor de recurso gasto — valor real 0,6

executado para a aquisicdo de equipamentos

durante a fase de execucdo de obra até a data

Avaliagdo de Desempenho
(oNe)
>

da avaliacdo, em euros; '
C OO R D PP PP

Valor de recurso previsto - valor Resultado do Indicador (%)

orcamentado para equipamentos durante a -
¢ P quip Gréafico 23 — Avaliagdo do indicador “Controlo de
fase de execucdo de obra até a data da custos com equipamentos”

avaliacdo, em euros.
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Indicador: Controlo de custos com subempreitadas

Obijetivo estratégico: Controlo de custos durante as fases de preparacgdo e execugao da empreitada
Responséavel pela monitorizagdo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricdo: com este indicador é possivel obter uma percentagem que indica o excesso de gastos
com subempreitadas durante a fase de execucio de obra, que ndo estdo previstos no orcamento. E
feita uma monitorizacdo semanal consoante o desenvolvimento da empreitada, ou seja, relaciona-se
o valor que efetivamente foi gasto e o valor que seria previsto gastar a data da monitorizagdo. A
utilizacdo deste recurso ndo é constante no decorrer da empreitada, pelo que durante a medicdo

deste indicador é normal que surjam valores que ndo cumpram as metas estabelecidas.

Valor de recurso gasto — Valor de recurso previsto

Férmula: I = x 100

Valor recurso previsto
Meta: a percentagem deste indicador deve ter os valores de 1<0%, 0 que significa que os custos
associados a subempreitadas, durante a fase de execucao, estdo dentro do previsto.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Semanal

e 1
K=
Sendo, £ 09 S‘
2 038
Valor de recurso gasto — valor real | £ (5 \
N 3 06
executado com a  aquisicio de | o g5 \
. « S 04
subempreitadas durante a fase de execugdo | 2 g3 \
O ’
N I s 0,2
de obra até a data da avaliacdo, em euros; T 01 o
< O T T T T T
Valor de recurso previsto - valor
P O 9 9P PP P O 0P
or¢camentado para subempreitadas durante a Resultado do Indicador (%)

fase de execucdo de obra até a data da o ] o
Gréfico 24 — Avaliagdo do indicador “Controlo de

avaliacdo, em euros. custos com subempreitadas”

Indicador: Controlo da aprovacao de trabalhos a mais

Objetivo estratégico: Controlo de custos durante as fases de preparacdo e execucdo da empreitada
Responsavel pela monitorizagio: Departamento de Dire¢do de Obra

Descricéo: este indicador permite avaliar o desempenho dos diretores de obra no que respeita a
responsabilizacdo do dono de obra pelos trabalhos a mais que ocorrem nas empreitadas. E
importante referir que a avaliagdo deste indicador depende muito do tipo de cliente que se esta a
lidar, tornando-se, por vezes, muito dificil convencer o dono de obra a responsabilizar-se pelos

trabalhos a mais que possam surgir numa empreitada.

P Valor de trabalhos a mais
Formula: I = x 100

Facturacao contratual

Meta: a percentagem deste indicador deve ter os valores de I > 5%, garantindo que pelo menos 5%

da faturagdo contratual da empreitada em trabalhos a mais sdo aprovados pelo Dono de obra.
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Sendo,

Valor de trabalhos a mais — valor de % o,é »

trabalhos a mais aprovados pelo dono de g 8:3 /

obra, em euros, até a data da avaliacao; % 8:2 /

Faturacdo contratual — valor de faturacéo % 8:3 //

contratual a data da avaliacdo, em euros. .—g 8:5 4

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia <0 o N ,,, p,, N <,) Q', 4 ql, ql \9'
Frequéncia: Semanal Resultado do Indicador (%)

Gréfico 25 — Avaliagdo do indicador “Controlo da
aprovacao de trabalhos a mais”

Indicador: Controlo do tempo de utilizacdo de médo-de-obra

Obijetivo estratégico: Controlo de custos durante as fases de preparacao e execucao da empreitada
Responsavel pela monitorizacdo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricao: este indicador permite avaliar o desempenho dos diretores de obra no que respeita a
monitorizacdo da mao-de-obra utilizada durante a execucdo da empreitada. Este controlo permite

avaliar se o tempo efetivamente gasto com méo-de-obra se aproxima do previsto em orgamento.

Tempo real—-Tempo previsto

x 100

Féormula: I = -
Tempo previsto

Meta: a percentagem deste indicador deve ter o valor de | = 0%, garantindo que o nimero de dias
previsto no or¢camento é cumprido e, a0 mesmo tempo, gque este valor seja bem or¢camentado.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Por empreitada 2 o; ,/\\
c »
<]
Sendo, g 08 / \
w 7
Tempo real — Nimero de dias ou horas | 3 8'2 / \
. - ~ 1] 0'4 / \
efetivamente utilizados em mao-de-obra, | 3 03 / \
UT 4
para a execucdo da empreitada; g 07 y 4 \
© y
M e H > T T T T T T T
Tempo previsto — NUmero de dias ou horas | < 0 o—¢ >—o
D IS N R S
revistos em orcamento para mao-de-obra,
P ¢ P Resultado do Indicador (%)

para a execugdo da empreitada. Gréfico 26 — Avaliagdo do indicador “Controlo do

tempo de utilizacdo de méo-de-obra”
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Indicador: Controlo do tempo de utilizacdo de equipamentos

Obijetivo estratégico: Controlo de custos durante as fases de preparacgdo e execugao da empreitada
Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricdo: este indicador permite avaliar o desempenho dos diretores de obra no que respeita a
monitorizagdo dos equipamentos utilizados durante a execucdo da empreitada. Este controlo
permite avaliar se o tempo utilizado com equipamentos se aproxima do que estd previsto em
orcamento. Contabiliza apenas o0s equipamentos mais utilizados e com custos elevados,
nomeadamente plataformas articuladas, plataformas de tesoura, gruas e manitus. E importante para
verificar se o orcamento é elaborado com rigor e se existem equipamentos em obra em sub-

rendimento.

Tempo real—-Tempo previsto

Férmula: I = x 100

Tempo previsto
Meta: a percentagem deste indicador deve ter o valor de | = 0%, garantindo que o nimero de dias
previsto no orcamento é cumprido e, a0 mesmo tempo, que este valor seja bem or¢camentado.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Por empreitada 2 1
< 09
Sendo, 2 038
. § 07 / \
Tempo real — NUmero de dias ou horas de | & o6 / \
e . . o 05 V4 \
utilizagdo de equipamentos, para a execugdo | S 04
. 8 03 rd X
da empreitada; g 02 v \
S 01
- , . > ]
Tempo previsto — Numero de dias ou horas < 9 0—( ———— \—0

. L 5 0 O O H O 5 O O O o
previstos em orcamento para utilizacio de Yoy sy Moy vy

Resultado do Indicador (%)

equipamentos, para a execucdo da

Gréfico 27 — Avaliagdo do indicador “Controlo do

empreitada. NS . "
tempo de utilizacdo de equipamentos

Indicador: Controlo do custo da ndo gualidade

Obijetivo estratégico: Controlo dos encargos com a Qualidade e a Seguranca

Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Qualidade

Descricéo: Este indicador representa a percentagem do custo das ndo conformidades reclamadas
pelo cliente ou pela fiscalizacdo, em funcdo do custo total da empreitada. Esta relagdo permite

avaliar a dimensdo das ndo conformidades detetadas em obra, relativas a gestdo da qualidade.

Custo da ndo qualidade

Férmula: I = x 100

Custo total da empreitada
Meta: esta percentagem deve ter os valores de I < 0,25%, assegurando que os custos associados a

ndo conformidades em obra ndo ultrapassam os 0,25 % do custo total da empreitada.
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Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

[} 1
a - . K=
Frequéncia: Por empreitada < 813 <
(=3 ’
E 07
Sendo, Y \
Custo da ndo qualidade — custo, em euros, 3 8'2 \
o x x . o 03
associado a resolucdo de ndo conformidades | % g3 \
S 0,
i o = 0,1
reclamadas pelo cliente ou pela fiscalizagao, 2 o —— e Nv—e
~ - O & O O N M 0 H L O &
durante a execucéo da empreitada; SN RN N A NN N SN SN

Resultado do Indicador (%)

Custo total da empreitada — Custo real

orgamentado para a empreitada, em euros. Gréfico 28 — Avaliagio do indicador “Controlo de

custos da ndo qualidade”

Indicador: Controlo de custos com exigéncias de seguranca

Obijetivo estratégico: Controlo dos encargos com a Qualidade e a Seguranca

Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Seguranca

Descricdo: com este indicador pretende-se avaliar, em percentagem, 0s custos associados ao
cumprimento dos procedimentos de seguranca, em funcdo das exigéncias especificas de cada
empreitada. Este valor ¢ medido por operador e deve abranger os equipamentos de protecdo
individual e coletiva e as formacdes de cada um deles.

P Custo previsto - Custo real
Formula: | = &&toP : ) % 100
Custo previsto

Meta: esta percentagem deve ter os valores de I > 0%, assegurando que os custos associados a
seguranca em obra ndo ultrapassam o0s custos previstos para esse efeito.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Por empreitada o 1
o i
endo, g 07 /
Custo previsto — custo, em euros, previsto 2 8@ 7/
. . ® 04 /
em orcamento para habilitar, a nivel de S 03 /
S g S, 02
seguranga, 0s operadores as atividades que g 01 - V4
Ihe estdo destinadas na empreitada em z 0 NN
) B o 9 RS B &
questao. Resultado do Indicador (%)

Custo real — custo real, em euros, investido
Gréfico 29 — Avaliagdo do indicador “Controlo de

na habilitacdo dos operadores, no que respeita custos com exigéncias de Seguranca”

aos procedimentos de seguranca exigidos.
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Indicador: Controlo do niimero de acidentes ocorridos em obra

Obijetivo estratégico: Controlo dos encargos com a Qualidade e a Seguranga
Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Seguranca
Descricdo: através deste indicador é possivel relacionar o nimero de acidentes previstos e o

namero de acidentes ocorridos por empreitada, por cada milhdo de horas trabalhadas.

N2 previsto — N2 real

Férmula: I = x 100

N2 previsto
Meta: este indicador deve ser de [>0%. Caso esta percentagem seja negativa significa que o
namero acidentes previsto por milhdo de horas trabalhadas foi ultrapassado, pelo que devem
exigir-se sempre valores positivos.
Sendo,

N° previsto — nimero de acidentes com baixa previstos em obra, por milhdo de horas trabalhadas,

no inicio da empreitada. Este valor tem como

referéncia trinta acidentes por cada milhdo de % o,; »
horas trabalhadas, podendo variar conforme g 8:3 /
0 risco das atividades que estdo previstas % 8:? /
para a realizacdo da empreitada; % 8:: /
N° real — Relacdo entre o numero real de '-é 8;5 7/
< T T T T T T T T T |
acidentes ocorridos e o niimero real de horas 0590 RO IR IR R RN
trabalhadas, por empreitada. Resultado do Indicador (%)
Tipo de indicador: Indicador de tendéncia Gréfico 30- Avaliagio do indicador “Controlo do

A - . numero de acidentes ocorridos em obra”
Frequéncia: Por empreitada “

Indicador: Reduzir o nimero de dias perdidos

Objetivo estratégico: Controlo dos encargos com a Qualidade e a Seguranga

Responséavel pela monitorizacédo: Departamento de Seguranca

Descricéo: através deste indicador é possivel relacionar o nimero de dias perdidos previstos e o
nimero real de dias perdidos, por milh&o de horas trabalhadas. E traduzido numa percentagem e é

medido por empreitada.

N@ previsto — N2 real

x 100

Formula: I = .
N@ previsto

Meta: este indicador deve ser de I > 0%. Caso esta percentagem seja negativa significa que o
namero de dias perdidos previsto foi ultrapassado, pelo que devem exigir-se sempre valores
positivos.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

70



Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Frequéncia: Por empreitada

o 1
Sendo, € 09 »
8 08
N° previsto — niimero previsto de dias | € o7 /
. . & 06
perdidos, por milhdo de horas trabalhadas, | 2 o5 /
o i T 04
no inicio da empreitada. Tem como | . 03 /
- I . 8 02
referéncia o valor de mil dias perdidos por | ' o, 7/
- ~ < 0 T T T T T T T T T 1
cada milhdo de horas trabalhadas; S PP OO OO PP P
N° real — Relacdo entre o nimero real de Resultado do Indicador (%)

dias perdidos e o nOmero de horas Grafico 31 — Avaliagio do indicador “Reduzir o niimero
trabalhadas, por empreitada. de dias perdidos

Indicador: Garantir qualidade do produto final

Obijetivo estratégico: Garantir o cumprimento dos procedimentos

Responsavel pela monitorizacdo: Departamento de Producgédo

Descricao: Este indicador traduz numa percentagem o nimero de produtos em obra com defeito de
fabrico. E avaliado o desempenho da fabrica, verificando as nio conformidades existentes em obra

no que respeita as pecas fabricadas na empresa.

N2 de produtos com defeito

x 100

Formula: I = Ne total de produtos

Meta: este indicador deve apresentar valores de 1=0%, o que revela que todas as pelas produzidas
na fabrica estdo em bom estado de utilizacéo.

Sendo,

N° de produtos com defeito — nlmero de

pecas com defeito, detetados na fabrica ou na

COO0O0O00000o
OFRNWRARUIONOOWOR

obra, em que seja evidente a

responsabilidade da equipa de producdo da

empresa.

Avaliagdo de Desempenho

N° total de produtos - NUmero total de pecas -
. . NN S I S
fabricadas para a obra, produzidas pela
Resultado do Indicador (%)

equipa de producéo da empresa.
. L ) ) . Gréfico 32 — Avaliagdo do indicador “Garantir
Tipo de indicador: Indicador de tendéncia qualidade do produto final”

Frequéncia: Por empreitada
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Indicador: Garantir o cumprimento dos procedimentos de gestdo da qualidade

Objetivo estratégico: Garantir o cumprimento dos procedimentos

Responsavel pela monitorizagéo: Departamento de Qualidade

Descricdo: Este indicador representa o nimero de ndo conformidades detetadas em obra ou
reclamadas pelo cliente ou pela fiscalizagdo, relativamente a gestdo da qualidade. Esta
monitorizagdo é muito importante para garantir a qualidade da obra e para controlar se 0s
procedimentos estéo a ser realizados conforme as normas e o caderno de encargos.

Formula: I = Numero de ndo conformidades

Meta: o valor deste indicador deve ser 1=0,

~

garantindo que ndo existem irregularidades

~

~

detetadas em obra.

~

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

~

Frequéncia: Por empreitada

~

~

Avalia¢do de Desempenho
CO0000000
oRNWhUONXWLR

0O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Resultado do Indicador

Gréfico 33 — Avaliagdo do indicador “Garantir o
cumprimento dos procedimentos de Gestdo da Qualidade”

3.10.4 PERSPETIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Indicador: Avaliar o estado de motivacao dos colaboradores

Objetivo estratégico: Garantir forca de trabalho heterogénea e altamente competente

Responséavel pela monitorizacédo: Departamento de Qualidade

Descricdo: com este indicador avaliacdo a motivacdo e o grau de satisfacdo de todos o0s
colaboradores da empresa.

Férmula: Esta avaliacdo é feita através do preenchimento de um inquérito que pretende obter
informacGes dos colaboradores em relacdo as suas funcGes, salarios, condigdes de trabalho. No
Anexo 1l apresenta-se uma proposta de questionario para a avaliagdo deste indicador.

Meta: Pretende-se atingir um grau de motivagdo no minimo satisfatorio, considerando como meta
I>3.
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia
Frequéncia: Anual

1 »—o
0,9

0,8 /
0,7

0,6 /

0,4 /

03 /
0,2

0,1 A
0 T T T T T

Avaliagdo de Desempenho
o
(9]

S S A RN 4D AR 2P o

Resultado do Indicador

“

Q

™

Grafico 34 — Avaliagio do indicador “Avaliar o estado

de motivagdo dos colaboradores”

Indicador: Avaliacdo da competéncia das equipas de trabalho

Obijetivo estratégico: Garantir forca de trabalho heterogénea e altamente competente

Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Direcdo de Obra

Descricdo: este indicador permite obter uma percentagem que representa a competéncia das

equipas de trabalho de mao-de-obra associadas as empreitadas decorridas no ano imediatamente

anterior ao ano de execucdo da mesma. Avalia-se, assim, a capacidade, a experiéncia e 0

conhecimento que as equipas demonstraram ao longo do ano, evidenciando os funcionarios que

representam uma mais-valia para o bom funcionamento das empreitadas e permitindo intervir

atempadamente, caso se detetem avaliacBes imprevistas. Deve ser preenchido um documento com

as competéncias e a respetiva classificacdo, para cada colaborador, como se pode ver no modelo

apresentado no Anexo IV, pode, eventualmente, ser adaptado a outras fungbes, como por exemplo

avaliar a competéncia dos fornecedores e do desempenho das subempreitadas, de forma a distinguir

guem representa uma mais-valia para a empresa.

Foérmula: I = Avaliacdo da competéncia das equipas de trabalho

Meta: este indicador deve assumir valores
de 123, o que significa que, em média, os
diretores de obra se sentem, no minimo,
satisfeitos com os trabalhos executados nas
empreitadas.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Anual

1 —o
0,9

0,8 /
0,7

0,6 /

05 y
0,4

0,3 /
0,2

Avaliagdao de Desempenho

0,1 A
0 T T T T
\2) Q “

Resultado do Indicador

Gréfico 35 — Avaliagdo do indicador “Avaliacdo da

competéncia das equipas de trabalho”
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Indicador: Garantir colaboradores com formacdo continua minima por direito

Obijetivo estratégico: Desenvolver as competéncias e as performances individuais

Responsavel pela monitorizagdo: Departamento de Qualidade

Descricdo: Este indicador traduz numa percentagem a quantidade de colaboradores da empresa,
desde técnicos, a encarregados ou a operadores de mao-de-obra, que adquiriu as trinta e cinco horas
anuais de formacdo, valor minimo por direito segundo o Cédigo do Trabalho.

N¢ de colaboradores com pelo menos 35 horas de formagdes

Formula 1 = Ne@ total de colaboradores x 100
Meta: esta percentagem deve ter valores de o 1
. =
I>50%, assumindo que pelo menos esta §8’g /_‘
percentagem de colaboradores tem pelo § 8,2 ,/
4 7
menos 35 horas anuais de formagéo. 9 05 /
T 04
Tipo de indicador: Indicador de tendéncia i 8,3 /
Frequéncia: Anual S 01 g
< O T T T T T T 1
O 9 X 0 D PV P P © 2P
Resultado do Indicador (%)

Gréfico 36 — Avaliagdo do indicador “Garantir
colaboradores com formagao continua minima por direito”

Indicador: Assegurar formacdo continua minima dos colaboradores da empresa

Objetivo estratégico: Desenvolver as competéncias e as performances individuais

Responséavel pela monitorizacdo: Departamento de Qualidade

Descricdo: Este indicador traduz numa percentagem o nimero de colaboradores da empresa que
aderiram as formacdes propostas pela empresa, no ano anterior ao ano de execuc¢do da empreitada.
E fundamental que a empresa proporcione o desenvolvimento das capacidades e competéncias dos
seus colaboradores, sendo, inclusivamente, obrigatdrio por lei que esta se assegure que no minimo

10% dos seus colaboradores frequentam formacéo continua.

N2 de colaboradores com formagio continua

Féormula: I = x 100

Ne@ total de colaboradores

Meta: Pretende-se que I > 10%, de acordo com o artigo 131° do Cédigo do Trabalho.
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

Frequéncia: Anual

1
0,9
0,8
0,7
0.6 /
0,5
0,4 /
0,3

0,2
0,1
0 T T T T T T T 1

O N v " X 9 6 A 9 9O

Avaliagdao de Desempenho

Resultado do Indicador

Gréfico 37 — Avaliagdo do indicador “Assegurar
formagdo minima dos colaboradores da empresa”

Indicador: Iniciativas de caracter social e recreativo

Obijetivo estratégico: Criar uma cultura de exceléncia e um ambiente interno positivo
Responsavel pela monitorizacdo: Departamento de Qualidade

Descricdo: com este indicador pretende medir o nimero de iniciativas organizadas pela empresa,
com o intuito de desenvolver um bom ambiente interno. Estas iniciativas criam uma boa relacdo

entre todos os colaboradores.

Formula: I = Naumero de iniciativas

<

Meta: pretende-se que o ndmero anual de

iniciativas seja de | > 10.

Tipo de indicador: Indicador de tendéncia

<

Frequéncia: Anual

~

Avaliacao de Desempenho
(=X =feX=Xe =X=X=]
oRrNVWRULONDL R

A N Vv % % 9 6 A 9 9 N
Resultado do Indicador (%)

Gréfico 38 — Avaliagdo do indicador “Iniciativas de
caracter social e recreativo”

Como se pode verificar nos gréficos representados, a avaliagdo de desempenho assume valores
entre 0 e 1, sendo este ultimo a maxima avaliacdo de desempenho dos indicadores. No entanto, é
importante referir que este valor maximo nao representa, ao contrario do habitual, um valor que
seja atingido apenas em casos de desempenho excelentes. Ou seja, quando um indicador atinge o

valor maximo de 1,0 indica que a empreitada decorreu conforme estava previsto.

Vejamos o exemplo dos indicadores que medem a percentagem de incumprimento de prazos. Se a
percentagem do indicador for 0% a respetiva avaliagdo de desempenho é de 1,0, no entanto apenas
indica que ndo se verificaram atrasos, 0 que ndo revela um acontecimento extraordinario e de

exceléncia, mas apenas que o responsavel pelo indicador cumpriu a sua fungdo dentro do prazo
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estabelecido. Aplica-se 0 mesmo raciocinio a todos os outros indicadores, em que a avaliacdo de

desempenho méxima esta associada ao mesmo nivel de desempenho do exemplo apresentado.

Para a recolha dos valores destes indicadores, foi elaborada uma folha de calculo que, ao atribuir
um valor ao indicador, devolve automaticamente o valor correspondente da sua avaliagdo e um
sinal que reflete a situacdo do indicador face as metas exigidas. O valor da avaliagdo é devolvido
em funcdo dos graficos da avaliacdo de desempenho, sendo, portanto, facil de alterar as metas
estratégicas consoante a alteracdo dos valores atribuidos aos graficos. No que respeita a situagdo do
indicador, € atribuido um sinal preto, vermelho, amarelo ou verde, correspondendo,
respetivamente, a um péssimo, mau, aceitavel e um bom desempenho. Este tipo de simbolo
potencia uma compreensdao mais facil e rapida da situagdo de cada indicador e, consequentemente,

da empreitada. Esta folha encontra-se representada na tabela 15.
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construgédo

Indicador

Controlo de custos com o
Departamento de Projeto

Férmula

Custo real - Custo previsto) x100 / Custo
previsto

Descrigdo

Percentagem de custos com o
Departamento de Projeto em excesso em
relagdo ao previsto

Resultado do Indicador / Avaliagdo de Desempenho

|_semanas _| 51

Indicador (%)

S2

S3

sS4

S5

S6

s7

S8

S10

S11

S12

S13 s14

S15

516

S17

S19

520

Avaliagdo

Final

Avaliagio

Situagdo

Otimizag&o por redimensionamento

1=(Peso do Projeto Inicial -Peso do Projeto

Percentagem de otimizago do projeto em

Indicador (%)

Avaliagdo

do projeto Otimizado) x 100 / Peso do Projeto Inicial relagdo ao projeto inicial
Situagdo
Indicador (%)
Projeto efetuado dentro do prazo I =(Prazo real - Prazo previsto)x100 /Prazo | Percentagem de incumprimento do prazo Avaliaca
vali
previsto previsto em relacio ao previsto @llagao
Situagdo
Percentagem t m Indicador (%)
Controlo de custos com o | = (Custo real - Custo previsto)x100 / Custo ercentagem de custos com o -
. . Departamento de Preparagdo emexcesso| Avaliagdo
Departamento de Preparagao previsto 1acs ot
em relagdo ao previsto Situacio

Preparagdo efectuada dentro do

(Tempo real -Tempo previsto) x100 /

Percentagem de incumprimento do

Indicador (%)

nimero de horas previstas para jaca
ntmero de horas previsto Tempo previsto pre P Avaliagdo
Preparagdo Situacio
Indicador (%)
Entrega de desenhos em fabrica no | 1=(Prazo real -Prazo previsto) x100 / Prazo | Percentagem de incumprimento de prazo [—— ——
prazo previsto previsto em relacio ao previsto vallagao
Situagdo
) Indicador (%)
Percentagem que relaciona o peso de aco
Otimizacdo da quantidade de aco | I =(Peso Total da Obra / Peso Total Previsto) x entagemq lona o p ¢ —
o final colocado em fabrica e o peso Avaliagdo
colocada em fabrica 100 '
previsto Situacao

Adjudicar subempreitadas abaixo
dovalorseco

I=(Valor seco - Valor seco objectivo) / Valor
secox100

Percentagem de valor em
subempreitadas economizado em relagio
aovalor seco

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagdo

Comprar abaixo do valor seco

Valor seco - Valor seco objetivo) / Valor
secox100

Percentagem de valor em compras
economizado em relagdo ao valor seco

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagdo

Garantir prazos de fornecimento

1 =(Material comprado que cumpriu o prazo

Percentagem de material comprado que

Indicador (%)

. . de fornecimento / Total de material N . Avaliagdo
relativamente ao previsto 40)x 100 cumpriu o prazo de fornecimento
comprado)x Situagdo
- " Indicador (%)
X | =(Material comprado com prazo de Percentagem de material comprado com
Garantir prazos de pagamentos X . X P
. . pagamento superior ao de recebimento / prazo de pagamento superior ao de Avaliagdo
superiores aos de recebimento Total de material do)x100 biment,
otal de material comprado) x recebimento Situacao
Indicador (%)
Cumprimento de prazos de entrega | |=(Prazo real-Prazo previsto)x100 /Prazo | Percentagem de incumprimento do prazo raliacs
. . - . vali
de material em obra previsto em relagdo ao previsto allagao
Situagdo

1= (N produtos em obra com defeito/ N2

Percentagem de produtos em obra com

Indicador (%)

Garantir qualidade do produto final total de produtos em obra) x 100 defeito Avaliagdo
Situacdo
Indicador (%)
Diminuigao das taxas de - - —
desperdicio (sucata) axa de desperdicio Percentagem de desperdicio Avaliacdo
Situagdo
Indicador (%)
Diminuir valor necessério para 1 =(Valor de recurso gasto - Valor de recurso Percentagem de excesso de material —
fabrico previsto) x100 / Valor recurso previsto utilizado em relagdo ao previsto Avaliagao
Situagdo

Garantir o cumprimento dos
procedimentos de gestdo da
qualidade

I=N¢ de ndo conformidades ou reclamagdes
do cliente ou da fiscalizagio

Ne de inconformidades ou reclamagdes

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagio

I =(Custo da ndo qualidade / Custo total da

Percentagem do custo da ndo qualidade

Indicador (%)

Controlo d todana lidad iaga
ontrolo do custo da ndo qualidace empreitada)x100 em relacdo ao custo total da obra Avaliagao
Situagdo

Indicador (%)

Avaliagdo da qualidade da obra pelo . o . Avaliacio da qualidade e da capacidade —

N Inquérito de satisfagdo dos clientes P N . Avaliagdo
cliente técnica e operacional da obra pelo cliente
Situagdo

Avaliar o estado de motivagdo dos
colaboradores

Inquérito de satisfaco dos colaboradores

Reflecte o grau de satisfagdo dos
colaboradores em funco das condicges
de trabalho

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagdo

Garantir colaboradores com

1= (Ne de colaboradores com pelo menos 35

Percentagem do nimero de

Indicador (%)

formagéo continua minima por horas de horas de formages /N¢ total de | colaboradores com pelo menos 35horas | Avaliacio
direito colaboradores)x100 anuais de formago Situacao
Assegurar formagdo continua N . Indicador (%)
Sses! ol E P | = (N2 de colaboradores com formagao Percentagem do nimero de P
minima dos colaboradores da h - . vali
continua /Ne total de colaboradores)x100 | colaboradores com formagao continua @llagao
empresa —
Situagdo

QUALIDADE PRODUGAO COMPRAS PREPARACAO mm

Iniciativas de caratersocial e
recreativo

Ne de iniciativas

Desenvolver uma boa relagio entre os
colaboradores e administradores da
empresa

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagdo

I=(Valor de recurso gasto - Valor de recurso

Percentagem de excesso de custos em

Indicador (%)

Controlo de custos com montagem - iagd
g previsto) x100 / Valor recurso previsto relacio ao orcamentado Avaliagdo
Situagdo
Indicador (%)
Controlo de custos com | =(Valor de recurso gasto - Valor de recurso | Percentagem de excesso de custos em —
. . . < Avaliagdo
equipamentos previsto)x100 / Valor recurso previsto relagdo ao orcamentado
Situagdo

Controlo de custos com
subempreitadas

1=(Valor de recurso gasto - Valor de recurso
previsto) x100 /Valor recurso previsto

Percentagem de excesso de custos em
relagdo ao orgamentado

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagio

Controlo de aprovagdo de trabalhos
amais

1=(Valor de trabalhos a mais aprovados /
Faturagdo contratual) x100

Percentagem de trabalhos a mais
aprovados

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagdo

Controlo do tempo de utilizagio de

1= (N2 de horas reais -N¢ de horas

Percentagem de incumprimento das

Indicador (%)

e orcamentadas) x100 / N® de horas horas utilizadas para mao-de-obraem | Avaliagio
méo-de-obra orcamentadas relagao ao previsto
3 s P Situagio
B 1= (N2 de horas reais - N2 de horas Percentagem de incumprimentodas | Indicador (%)
Controlo do tempo de utilizacao de - " —
! orcamentadas) x100 /N® de horas horas utilizadas com equipamentosem | Avaliagio
equipamentos tadas relago ao previsto
orgamenta 5 P Situacdo

<<
I~
@
o
w
(=}
(=]
<
o
w
&
(=}

I =(Prazo real - Prazo previsto)x100 / Prazo

Percentagem de incumprimento do prazo

Indicador (%)

Melhorar cobrangas . ~ Avaliagdo
previsto) emrelagdo ao previsto

Situagdo

Indicador (%)
_ I =(Faturagdo prevista - Faturagio real)x100 | Percentagem de resultado faturado em —
Controlo da faturagdo < . R . Avaliacdo
/Faturacdo prevista falta em relacdo ao previsto

Situagdo

N X . Percentagem que reflete a diferenca|!ndicador (%)
| = (Faturagdo prevista - Previsdo de N -
Controlo do resultado ~ . entre o resultado previsto e o Avaliacdo
Fecho Real) x 100 / Faturagdo Presvista Itad |
resultado rea Situacio

Controlo de custos com reparagdes

I=(Valor das reparagdes pés-venda / Valor

Percentagem do valor das reparagdes pés

Indicador (%)

Avaliagdo

pos-venda total da obra)x100 vendas em fungio do valor total da obra
Situagdo
) _ | =(Prazo real de duracdo da obra - Prazo _ ) Indicador (%)
Cumprimento do prazo estipulado , Y Percentagem de incumprimento do prazo —
. estipulado de duracdo da obra)x100 /Prazo ~ . Avaliagdo
com o cliente . em relagio ao previsto
estipulado Situagdo

Avaliar o desempenho das equipas
de trabalho

Avaliagdo realizada de acordo com critérios
definidos pela empresa

Avaliagdo do desempenho das equipas de
trabalho

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagdo

Controlo do custo com exigéncias
de seguranca

| = (Custo previsto - Custo reall) x 100 /
Custo previsto

Comparagdo do custo com
exigéncias de seguranga
relativamente ao custo previsto

Indicador (%)

Avaliagdao

Situagdo

Reduzir o nimero de acidentes com
baixa

| = (N2 de acidentes previsto - N2 de
acidentes real) x 100 / N2 de acidentes
previsto

Percentagem de acidentes com
baixa por milhdo de horas
trabalhadas em relagio ao previsto

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagdo

SEGURANGCA

Reduzir o nimero de dias perdidos

I =(N2de dias perdidos previsto - N2
de dias perdidos real) x 100 / N2 de
dias perdidos previsto

Percentagem de numero de dias
perdidos por milhdo de horas
trabalhadas em relagdo ao previsto

Indicador (%)

Avaliagdo

Situagdo

Tabela 15 — Modelo de recolha de dados dos indicadores
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

Com este mapa pretende-se uma monitorizagdo de todos os indicadores relativos & empreitada, de
forma que, & medida que se for preenchendo, seja possivel interpretar a situacdo de cada indicador,
podendo intervir de forma preventiva e astuta. Esta monitorizacdo e consequente intervencao pode
ser feita em todos os indicadores, no entanto no caso dos indicadores medidos no fim da
empreitada apenas se podera intervir na empreitada seguinte. Nao deixa, de qualquer forma, de
fornecer informagdo importante sobre a empreitada, podendo ajudar a identificar ou a detetar

incumprimentos nas metas de outros indicadores.

Em cada indicador de analise mensal ou semanal os ultimos valores a colocar no mapa sdo 0s
valores que correspondem a Avaliacdo Final do indicador, representando, também, o valor do
indicador utilizado para a Avaliacdo global dos indicadores. Também é importante referir que a
primeira semana de preenchimento de um determinado departamento ndo corresponde & mesma

semana de preenchimento dos indicadores de outro departamento.

A formulagdo do BSC a aplicar na monitorizacdo das empreitadas da Bysteel esta concluida. A
aplicacdo pratica do planeamento estratégico é imprescindivel para testar a exequibilidade dos

indicadores e das suas metas.
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Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

4. Aplicacdo experimental numa obra

Apos a definicdo do modelo de BSC enquadrado com as atividades dos departamentos da empresa
surge a necessidade de testar os indicadores de desempenho definidos no capitulo anterior. Uma
vez que a obra na qual se iria aplicar o planeamento se encontra ainda em curso e os valores dos
indicadores que sdo calculados apenas no fim da empreitada ainda ndo sdo conhecidos, ndo foi
possivel testar os indicadores de todos os departamentos na mesma obra.

Tal como ja foi referido anteriormente, alguns dos valores necessarios para o calculo dos
indicadores ja fazem parte dos documentos de controlo de cada departamento, sendo, nesse caso,
mais facil a sua determinacgdo. Aos departamentos cujos valores necessarios ndo fagam parte do seu
controlo, incentivou-se a implementacdo do seu calculo no documento que considerassem mais
adequado. Assim, optou-se por dar a conhecer os documentos de controlo de cada departamento,
enquanto se apresentam os dados obtidos, exemplificando, em alguns casos, qual a origem dos

valores necessarios para o calculo dos indicadores.
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4.1 APLICAGCAO NO DEPARTAMENTO DE PROJETO

A aplicagdo do planeamento no Departamento de Preparacdo tem como base os dados de uma
empreitada em Loures, relativo a construcdo de um pavilhdo comercial da Brico Depot. Os dados
obtidos para os indicadores deste departamento sao 0s seguintes:

Indicador Formula Descrigdo Avaliagao Final
. Percentagem de custos com o Indicador (%) 0,00
Controlo de custos com o | =(Custo real - Custo previsto) x R —
i R Departamento de Projetoem Avaliagdo 1,00
Departamento de Projeto 100/ Custo previsto lach ist
excesso em relagdo ao previsto Situagdo @
|9 Otimizagdo por | =(Peso do Projeto Inicial - Peso do - Indicador (%) -10,00
w . . . o Percentagem de otimizagdo do —
= redimensionamento do Projeto Otimizado)x100 /Peso do i N . . Avaliagdo 0,00
(o] X i o projetoemrelagdo ao projetoinicial
E projeto Projeto Inicial Situacdo ]
Indicador (%)
Projeto efetuado dentrodo |I=(Prazoreal-Prazo previsto)x100] Percentagem de incumprimento do Avaliaca
valiagdo
prazo previsto / Prazo previsto prazoemrelagdo ao previsto ¢
Situagdo

Tabela 16 — Resultado dos indicadores do Departamento de Projeto

Durante a definicdo dos indicadores para este departamento ficou evidente a necessidade da sua
medicdo semanal. No entanto, apenas foi possivel reunir os dados finais da obra em questéo,
porque a folha de calculo utilizada para a monitorizagdo destes indicadores é atualizada

semanalmente, ndo ficando gravados os valores calculados em cada semana.

O valor negativo do indicador de “Otimizacéo por redimensionamento do projeto” justifica-se

com o facto de ter sido detetado um erro de projeto, durante uma analise interna, obrigando a

reformulacdo do dimensionamento.

O indicador que avalia se a fase de projeto decorreu dentro do prazo previsto ndo apresenta uma
avaliacdo, o que se justifica com o facto de terem decorrido dois meses de revisao do projeto, ndo

sendo possivel avaliar se a fase de Projeto decorreu dentro do prazo previsto.

O documento de controlo deste departamento esta representado no Anexo V, estando ja sinalizadas

as colunas necessarias para o calculo de cada um dos indicadores definidos.
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4.2 APLICACAO NO DEPARTAMENTO DE PREPARACAO

Para aplicar o planeamento no Departamento de Preparagdo utilizou-se a mesma obra do ponto
anterior, em Loures. Os dados obtidos para os indicadores deste departamento s&o os seguintes:

Indicador Férmula Descrigdo Avaliagao Final
Controlo de custos com o . Percentagem de custos com o Indicador (%) -13,80
| =(Custoreal -Custo previsto) x . —
Departamento de . Departamento de Preparagdoem Avaliagdo 1,00
~ 100 / Custo previsto ~ X
Preparagdo excessoemrelagdo ao previsto Situacdo )
Preparagdo efectuada . Percentagem de incumprimento do Indicador (%) 36,00
(@] ) | =(Tempo real - Tempo previsto) x ) . .
14 dentro do numero de horas X numero de horas previstas para Avaliagdo 0,00
[} ) 100 / Tempo previsto -
§ previsto Preparagao Situacdo )
g Indicador (%)
g Entrega de desenhos em | =(Prazoreal - Prazo previsto)x100] Percentagem de incumprimento de Avaliach
valiagdo
(-9 fabrica no prazo previsto / Prazo previsto prazoemrelagdo ao previsto ¢
Situagdo
o X ) Percentagem que relaciona o peso de Indicador (%) 111,56
Otimizagdo da quantidade | =(Peso Total Efetivo / Peso Total ) L T
L . ago final colocado em fébrica e o peso Avaliagdo 0,70
de ago colocada em fabrica Previsto)x100 .
previsto Si < —
ituacdo

Tabela 17 — Resultado dos indicadores do Departamento de Preparacdo

Para o célculo destes indicadores sdo utilizados alguns valores presentes no documento de controlo

do departamento que se encontra no Anexo VI.

r

Como exemplo, o indicador “Preparagio efetuada dentro do nimero de horas previsto” é calculado
atraves de valores que sdo retirados da linha que corresponde a obra em questdo, sendo o tempo
real o valor que se encontra na coluna “Tempo (h)” que pertence ao grupo de colunas “Total Obra”.
Para o tempo previsto retira-se o valor da coluna “Previsto”, que pertence ao grupo de colunas
“Tempo Prep. (h) 2014”. Neste caso, resulta que o tempo real esta 36% acima do previsto, 0 que

conduz a uma avaliacdo igual a zero (conforme proposto no grafico 18).

Os prazos necessarios para monitorizar o indicador que avalia a entrega dos desenhos em fabrica
no prazo previsto ndo ficaram registados para esta obra, pelo que ndo é possivel testar a sua

aplicacéo.
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4.3

APLICACAO NO DEPARTAMENTO DE PRODUGAO

N

Para a Producdo também foi possivel recolher dados relativos & obra da Brico Depot,

representando-se na tabela 18 os valores para os indicadores deste departamento:

Indicador

Férmula

Descrigdo

Avaliagao Final

PRODUCAO

c . tod d Indicador (%) 0,00
umprimento epr-azos € |=(Prazo real -Prazo previsto)x100 / Percentagem de incumprimento do .
entrega de materialem . ~ . Avaliagdo 1,00
b Prazo previsto prazo emrelagdo ao previsto
obra Situacdo o
Indicador (%) 0,00
Garantir qualidade do |1 =(N2 produtos em obra com defeito/ N2 | Percentagem de produtos em obra Avaliach 100
produto final total de produtos em obra)x100 com defeito va'lagdo 4
Situacao Q
Indicador (%) 8,00
Diminui¢do das taxas de
tminute . | =Taxa de desperdicio Percentagem de desperdicio Avaliagdo 0,00
desperdicio (sucata) 4
Situacio [
o . I =(Valor de recurso gasto - Valor de Percentagem de excesso de Indicador (%) 10,13
Diminuirvalor necessério . " o = Py
fabrico recurso previsto)x100 /Valor recurso material utilizadoemrelagdo ao Avaliagcdo 0,70
ara
P previsto previsto Situacio @

Tabela 18 — Resultado dos indicadores do Departamento de Producéo

No anexo VII pode consultar-se uma das folhas de controlo do Departamento de Producéo. E desta

folha que se extraem os valores necessarios para a monitorizacao do indicador

necessario para fabrico” , sendo o valor de recurso gasto representado pela coluna

“Diminur o valor

“Peso

Concluido” e, por sua vez, o valor de recurso previsto por “Peso Recurso” . A reunido dos dados

necessarios para o calculo dos restantes indicadores ainda ndo estdo representados numa folha de

calculo definida.
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4.4 APLICACAO NO DEPARTAMENTO DE DIRECAO DE OBRA

A Direcdo de Obra preenche, de acordo com o elevado nimero de indicadores que lhe compete
monitorizar, um maior nimero de modelos que sdo alvo de atualizagGes semanais. Estes modelos
permitem monitorizar todos os indicadores da atividade de execucdo das empreitadas, bem como
dados financeiros e outros dados importantes da obra. S8 denominados de Documento de
Acompanhamento de Atividade (DAA) e Controlo de Montagem, este Ultimo representado no
anexo VIII.

A fim de testar este departamento, analisaram-se estes documentos associados a obra Brico Depot,
um estabelecimento comercial em Loures e obtiveram-se os valores representados na tabela 19 para

os indicadores da Direcdo de Obra.

A titulo de exemplo, para o calculo do indicador “Controlo de custos com montagem”, segundo a
formula representada no quadro acima, os valores necessarios sio retirados da folha “Controlo de
Obra” do Anexo VIII, sendo o valor de recurso gasto o valor total correspondente a “MO
Montagem” e a coluna “A Previsdo de Fecho Real”. O valor de recurso previsto encontra-se na
mesma linha, mas corresponde a coluna “Orgamento”. Utiliza-se 0 mesmo raciocinio para
“Controlo de custos com equipamentos” e “ Controlo de custos com Subempreitadas, no que

respeita as colunas, sendo as linhas “Equipamento” e “Subempreitadas”, respetivamente.

O documento de Controlo de Montagem, representado no anexo IX, é fundamental para o célculo
dos indicadores “Controlo do tempo de utilizacdo de médo-de-obra” e “Controlo do tempo de
utilizacdo de equipamentos”. No caso dos equipamentos e segundo a formula do indicador, €
necessario o nimero de dias reais de utilizacdo dos equipamentos que corresponde ao valor final da
coluna “D/H” do grupo “Total”, enquanto que o numero de dias previsto de utilizacdo de
equipamentos corresponde ao somatorio da coluna “Utilisation”, do grupo “Orgamento”, no que
respeita a equipamentos, no documento “Controlo de Obra”. Para a mao-de-obra o nimero de horas
reais corresponde a soma dos valores da linha “Custo Pessoal” do anexo IX, enquanto o niamero de
horas previsto se encontra na folha Controlo de Obra e corresponde ao somatorio dos valores da

coluna “Utilisation” de “Or¢amento”, associados a MO Montagem.
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Indicador

Férmula

Descri¢do

| Semanas

Resultado do Indicador / Avaliagdo de Desempenho

s10

s11

s12

s13

Avaliagdo Final

DIRECAO DE OBRA

86

Controlo de custos com I=(Valor de recurso gasto -Valor | Percentagem de excesso de Indicador (%) | 17,37 (17,37 | 17,61 | 17,91 | 15,35 | 25,39 | 49,15 | 49,15 | 49,15 | 49,15 | 49,75 | 47,98 | 47,98 | 59,76 | 59,76 59,76
u: = . ~
montagem de recurso previsto) x100 /Valor custos emrelagdoao Avaliagdo 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50 0,10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
recurso previsto orgamentado Situacio ® ) @ @ ® @ ® @ ® ® @ ® ® ® ® ®
Controlo d . 1 =(Valor de recurso gasto - Valor | Percentagem de excesso de Indicador (%) |-21,84 (-21,84|-17,92 |-24,65 | -23,82 |-24,49|-21,40 |-21,40 | -21,40 | -21,40 (-22,04 | -23,43 | -23,43 | -23,43 | -23,43 -23,43
ntr m
© e:l:’ip:;:it‘i“’ de recurso previsto)x100 /Valor custos em relagdo ao Avaliacdo 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 [ 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 1,00
recurso previsto orgamentado Situacio O o o o O o o o o O o o o o O o
Controlo de custos com | 1=(Valor de recurso gasto Valor | Percentagem de excessode | Indicador (%) | 350 | 350 | 350 [-467 | 014 [ 014 | 014 | 014 | 014 | 014 | 022 | -255 | -2,55 | -2,55 | -2,55 -2,55
subempreitadas de recurso previsto) x100 / Valor custos emrelagdoao Avaliagdo 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
recurso previsto orgamentado Situacio O O o O O O o O O O O O o O O o
Controlo de anrovacio I=(Valor de trabalhos a mais percentasem de trabalhos a Indicador (%) 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,18 | 0,18 2,95 2,95 2,95 2,95 2,95
P 9 aprovados / Faturagdo g Avaliagdo 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10
de trabalhos a mais contratual)x100 mais aprovados
Situacdo ] @ [ @ @ @ @ @ L) @ L] L) L] L) @ @
Controlo do tempo de I =(N¢ dias reais - N2 dias X P-ercentagem de Indicador (%) 26,94
utilizagdo de mio-de- orgamentadas)x100 /N2 dias |ncu~mpr|mento dOtemp:) para Avaliagdo 0,00
obra orcamentadas mé&o-de-obra emrelagdo ao - —
previsto Situagdo L
Controlo do tempo de I =(N2 dias reais - N2 dias . Pe.rcenttagdemtde d Indicador (%) 46,96
utilizagdo de orcamentadas)x100 / N2 dias |nc.l|1.rnpr~|rn§r| ° (,J empo ce Avaliacio 0,00
equipamentos orgamentadas utilizagdo de equipamentos . =
em relagdo ao previsto Situagdo ]
Percentagem de Indicador (%)
| =(Prazo real - Prazo previsto) x R . —
Melhorar cobrangas 100/ Prazo previsto) incumprimento do prazoem Avaliagdo
P relagdo ao previsto Situacdo
Percentagem de resultado Indicador (%) |100,00 (100,00 60,07 | 60,07 | 60,07 | 58,32 | 10,07 | 7,51 8,33 1,60 | 1,60 3,55 3,55 3,55 2,45 2,45
I =(Faturagdo prevista - Faturagdo
Controlo da faturagdo ria I 1:0 / Fpaturagao previsfa faturado em falta emrelagédo Avaliagdo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,60 0,90 0,90 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
ao previsto Situacdo @ @ @ @ @ @ @ &) Q Q @ Q @ Q Q Qo
| = (Faturacdo prevista - Percentagem que reflete a | |ndicador (%) |[-23,74|-25,77|-50,55 | -25,49 | -24,88 | -49,14| -51,26 | -54,57 | -53,21 |-53,21 | -54,16 | -52,81 | -52,81 | -50,57 | -52,77 -52,77
Controlo doResultado |Previsdo de Fecho Real) x 100 d'lfte rZ”‘?a erﬁt'te ° Avaliagdo 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 000 [ 000 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 000 | 0,00 0,00
~ . resultado previsto e o
/ Faturagao Presvista el roal Situagio @ (o oo oo oo e e e e|e e ®
Indicador (%) 0,00
Controlo de custos com | =(Valor das reparagdes pos- Percen{agem,dovalor das T
~ . reparagBes pés-vendas em Avaliacdo 1,00
reparagdes pos-venda | venda /Valor total da obra)x100 N
fungdo do valor total da obra Situacio s}
Cumprimento do prazo | =(Prazo real de duragdo da obra Percentagem de Indicador (%) 233,33
estip:Iadocomoc‘I)iente Prazo estipulado de duragdo da incumprimento do prazoem Avaliagdo 0,00
obra)x100 /Prazo estipulado relagdo ao previsto Situacio ®
. Avaliagdorealizada de acordo . Indicador (%)
Avaliar o desempenho L R Avaliagdo do desempenho das T
. com critérios definidos pela . Avaliagdo
das equipas de trabalho equipas de trabalho
empresa Situag¢do

Tabela 19 — Resultado dos indicadores do Departamento de Direcdo de Obra
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45 APLICAGAO NO DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Para testar os indicadores deste departamento s6 € possivel reunir valores da obra cuja execucao
ainda se segue, dado que alguns dos valores necesséarios apenas comegaram a ser monitorizados
apo6s o inicio do estagio. Deve-se, portanto, proceder a continuacdo da monitorizacdo destes
indicadores até ao fim da empreitada. Trata-se de uma obra de reabilitacdo na Pousada da Praca do
Comércio em Lisboa.

Reuniram-se, assim, os seguintes dados:

) Resultado do Indicador / Avaliagio de Desempenho Avaliagdo
Indicador Férmula .
Semanas s1 Final
Indicador (%) | 2,26 4,83
Adjudicar subempreitadas | I =(Valorseco-Valor seco objectivo) / Valor —
. Avaliagao 0,00 0,20
abaixo do valor seco secox100
Situagdo [ ] [ ]
Indicador (%) | 2,26 4,83
Comprar abaixo do valor | =(Valor seco - Valor seco objetivo) / Valor Avaliagio 0,00 0,20
2 seco secox100 ° °
Sit! a
= ituagdo
g Garantir prazos de | =(Material comprado que cumpriu o prazo Indicador (%) | 99,53 99,68
o fornecimento de fornecimento / Total de material Avaliagdo 1,00 1,00
relativamente ao previsto comprado) x100 Situacdo ] @
Garantir prazos de | =(Material comprado com prazo de Indicador (%) | 98,64 67,55
pagamentos superiores aos | pagamento superior ao de recebimento / Avaliagdo 1,00 0,70
de recebimento Total de material comprado)x100 Situagdo ) =

Tabela 20 — Resultado dos indicadores do Departamento de Compras

Como se pode ver no Anexo X, o valor da percentagem que cumpriu o prazo de fornecimento,
correspondente ao indicador “Garantir prazos de fornecimento relativamente ao previsto”, retira-se

do valor correspondente a “Cumprimos a data de entrega”.

Por sua vez, a monitorizacdo do indicador “Garantir prazos de pagamento superiores aos de
recebimento” é feita através do valor correspondente a “Recebemos antes do pagamento em,

onde € apresentada uma percentagem que representa a guantidade de material comprado que é

fornecido antes de se efetuar o pagamento.
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46 APLICACAO NO DEPARTAMENTO DE QUALIDADE

Para este departamento, os indicadores cuja frequéncia ndo € anual, ou seja, os indicadores que ndo
pertencem a Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento, foram avaliados para a execugdo da Brico

Depot, em Loures. Os resultados apresentam-se na tabela 21.

Indicador Férmula Descri¢do Avaliagdo Final

Garantir o cumprimento dos Indicador (%) 0,00

I =N2 de ndo conformidades ou reclamagdes

procedimentos de gestdo da ) o N2 de inconformidades ou reclamagées Avaliagdo 1,00
lidad do cliente ou da fiscalizagdo
qualidade Situagdo @
Indicador (%) 0,00
Controlo do custo da ndo | =(Custo da ndo qualidade / Custo total da Percentagem do custo da ndo qualidade Avaliacio 100
qualidade empreitada)x 100 em relagdo ao custo total da obra g Z
Situacgdo @
Indicador (%) 3,10
Avaliaga li Avaliaga li i L
valiacdo da qua. idade da Inquérito de satisfagdo dos clientes ,va.lacaoda qu.a idade e da capaclc!ade Avaliagdo 0,90
obra pelo cliente técnica e operacional da obra pelo cliente
Situagdo o

Reflete o grau de satisfagdo dos Indicador (%)

Avaliar o estado de

QUALIDADE

. . Inquérito de satisfagdo dos colaboradores colaboradores em fungdo das condigdes Avaliagdo
motivagdo dos colaboradores de trabalh
e trabalho Situagdo
Garantir colaboradores com | |=(N2 de colaboradores com pelo menos 35 Percentagem do ndmero de Indicador (%) 44,35
formagdo continua minima horas de horas de formagdes /N2 total de colaboradores com pelo menos 35horas Avaliagdo 0,90
pordireito colaboradores)x 100 anuais de formagao Situacio o
= : Indicador (%) 71,07
rar form ntin d
AS,S‘?E“ arformagdo continua I =(N2 de colaboradores com formagdo Percentagem do niumero de T
minima dos colaboradores da . N . Avaliagdo 1,00
continua /N2 total de colaboradores) x 100 colaboradores com formagdo continua
empresa Situagdo @

i o
Desenvolver uma boa relagdo entre os Indicador (%)
Ne de iniciativas colaboradores e administradores da Avaliagdo

empresa

Iniciativas de cardtersocial e
recreativo

Situagdo

Tabela 21 — Resultado dos indicadores do Departamento de Qualidade

O indicador “Avaliagdo da qualidade da obra pelo cliente” ¢ medido com base no inquérito de
satisfacdo do cliente, que se encontra no Anexo XI. O seu célculo é feito conforme esta descrito no

ponto 3.10.2 do presente relatorio.

Os indicadores que monitorizam informacéo relativa a formacdo continua dos colaboradores sdo
avaliados anualmente, como ja foi referido no capitulo anterior. A avaliacdo destes é feita com base

em valores referentes ao ano de 2013.
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4.7 APLICAGAO NO DEPARTAMENTO DE SEGURANCA

Os indicadores deste departamento também se testaram na obra Brico Depot, sendo a tabela 22 o
resultado da avaliagdo dos mesmos.

Indicador Férmula Descri¢do Avaliagdo Final

Comparagdo do custo com exigéncias Indicador 99,68

Controlo do custo com exigéncias || = (Custo previsto - Custo reall) x

de seguranca relativamente ao custo| Avaliagdo 1,00
de seguranga 100 / Custo previsto & ¢ . i
5. previsto Situagdo Q
E Reduzir o nd de acident I = (N de acidentes previsto - N¢ |Percentagem de acidentes com baixa| 'ndicador 0,00
eduzironumero de acidentes
=) com baixa de acidentes real) x 100 / N2 de |por milhdo de horas trabalhadas em| Avaliagdo 1,00
g acidentes previsto relagdo ao previsto Situagio 2
Reduzi ; dedi | = (N2 de dias perdidos previsto Percentagem de nimero de dias Indicador 0,00
edauzir onumero de dias
perdidos N2 de dias perdidos real) x 100 / perdidos por milhdo de horas Avaliagdo 1,00
Ne de dias perdidos previsto trabalhadas em relagdo ao previsto Situacdo e

Tabela 22 — Resultado dos indicadores do Departamento de Seguranga

Para o preenchimento deste quadro o Departamento de Seguranca elaborou uma folha de calculo de
forma a facilitar a monitorizagéo destes indicadores. Esta folha pode ser consultada no Anexo XIl,
onde se pode verificar que os valores dos trés indicadores do departamento correspondem aos

valores representados por “A%”.

Verificou-se, nesta fase de apliacdo dos indicadores e avaliagcdes propostas que é muito frequente
os valores da avaliacdo cairem para zero em muitas situacGes que resultam de desvios,
eventualmente, ndo tdo invulgares como se previa. Nomeadamente, a construcdo de indicadores e
das metas de avaliacdo foram desenvolvidas, conforme exposto detalhadamente no capitulo 3, em
funcdo dos contactos realizados com os diversos setores da empresa. Vejam-se, por exemplo, 0s
casos dos indicadores de “Otimizacao por redimensionamento do projeto”(tabela 16), “Preparacao
efetuada dentro do nimero de horas previsto”(tabela 17) , “Diminuicdo das tazas de desperdicio
(sucata)”(tabela 18). Isto leva a admitir que as parametrizagfes podem estar num patamar muito
exigente, o que pode ser resultado de excessivo otimismo transmitido pelos préprios departamentos
na escolha das suas opinides para o desenvolvimento do trabalho. Assim, justifica-se que, apds uma
aplicacdo completa da metodologia proposta, com todos os indicadores, eventualmente se venha a

fazer uma revisdo dos valores da avaliagdo dos indicadores.

Pode ser consultado no Anexo XIIlI o modelo de recolha dos indicadores, proposto na Tabela 15,
preenchido com as avaliacGes apresentadas neste capitulo. Com a exposi¢do dos indicadores neste
mapa pretende-se que a leitura da situagdo da empreitada seja mais simples e com uma maior

facilidade para tirar as conclusdes necessarias
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Também se procedeu ao preenchimento do modelo de Avaliacdo Global dos Indicadores,
apresentado no terceiro capitulo, com os valores dos indicadores que se obtiveram. Este modelo, tal
como ja foi referido, da-nos um valor global da avaliacdo dos indicadores, calculado através de
uma média ponderada. O valor obtido para o AGI com os valores apresentados neste capitulo é de
0,61. E importante relembrar que nem todos os indicadores apresentam uma avaliacdo nem se
referem todos a mesma obra, pelas razdes ja supracitadas. No entanto, considerou-se pertinente
preencher o modelo referido, ndo s6 para testar as formulas nele inseridas, mas também para
avaliar a exequibilidade das ponderacdes atribuidas aos indicadores.

90



Planeamento Estratégico através da Implementacdo da Metodologia Balanced Scorecard numa Empresa de Construcéo

5. Conclusoes

5.1 SINTESE

A oportunidade de realizar este estagio permitiu uma integragdo no mundo empresarial, ajudando a
conhecer o funcionamento de uma empresa e obtendo conhecimentos ndo sé através da
componente técnica de Engenharia Civil, mas também das relacGes laborais e de inter-

relacionamento pessoal.

Embora o tema desenvolvido ndo esteja diretamente ligado com a area de Estruturas, durante o
decorrer do estagio foi possivel obter conhecimentos e nog¢des importantes do ramo, através do
contacto com os varios departamentos da empresa. A integracdo no Departamento de Direcdo de
Obra permitiu adquirir uma percecdo da realidade das obras de estrutura metélica, tendo sido
proporcionada a possibilidade de desenvolver um trabalho no @&mbito de controlo das obras em
curso. O desenvolvimento desta atividade permitiu ndo sé adquirir nogdes importantes no controlo
de orcamentos e na gestdo das empreitadas, como também desenvolver o sentido de

responsabilidade com a participagdo nas reunides semanais com a Administracao.

E importante referir que os estagios curriculares para os alunos de mestrado podem ajudar a
desenvolver os seus conhecimentos e capacidades, bem como ultrapassar obstaculos e dificuldades,
podendo tornar-se mais conscientes e capazes de enfrentar a realidade que a maior parte
desconhece. Desenvolver um trabalho com objetivos e prazos definidos, cujo produto final pode ser
muito produtivo para a empresa, permite aos alunos evoluir em termos de maturidade e autonomia,

incentivando-os, ao mesmo tempo, a dar o seu melhor.

Em relacdo ao contacto com os varios departamentos de uma empresa destaca-se a necessidade de
um autor de um trabalho de disponibilizar para reunir informacgéo, principalmente guando os
processos sao relativamente novos. Este esfor¢co para reunir os dados necessarios para o
desenvolvimento do trabalho é indispensavel. Por outro lado, é igualmente importante ser o mais
auténomo possivel, sem exigir tempo dos profissionais da empresa, mantendo-os motivados para 0s

objetivos do estudo.

Muitos dos profissionais com os quais foi possivel contactar tinham efetivamente muita informagao
atil e de valor para o estudo, pelo que ha inimeras vantagens em dialogar e procurar aprender com

eles, desde que se consiga encontrar os momentos de disponibilidade necessarios.

5.2 RESULTADOS OBTIDOS

Como ja foi referido, existe, atualmente, uma necessidade de implementar avaliagbes de

desempenho, de forma a garantir que qualquer organizacdo se concentra numa estratégia bem
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definida e devidamente planeada, desde o topo. O modelo proposto pretende contribuir para uma
analise econémica e estratégica das empreitadas da Bysteel, através de uma avaliacdo de
desempenho com base nos indicadores definidos.

A definicdo de estratégias e metas em funcdo de cada empreitada tem como objetivo monitorizar o
desenvolvimento da empreitada, permitindo intervir eficaz e atempadamente nos seus aspetos mais
criticos, evitando, esssencialmente, o incumprimento de prazos definidos e custos acima do que

seria previsto.

Com o decorrer do estagio, foi possivel perceber que existe, par todos os efeitos, uma comunicacéo
e um alinhamento correto entre os varios departamentos da empresa, 0 que podera significar, a
partida, que hd todas as condi¢cBes para uma adequada avaliacdo das suas empreitadas e,
consequentemente, para se alcangarem os objetivos estratégicos definidos. A grande dificuldade
deste planeamento passa por definir metas estratégicas que exijam o mesmo grau de esforco e
empenho entre os varios departamentos, para que a avaliacdo seja 0 mais justa e coerente possivel,
sem prejuizo de nenhuma das partes. Se ndo se tiver este cuidado pode gerar-se um ambiente de
desmotivacdo em relacdo a imparcialidade do planeamento, pondo em causa a sua aplicacdo. Para
que isto ndo acontecga é necessario testar o modelo em varias empreitas e analisar, em conjunto com
todos os departamentos, as suas opinides até chegar a um consenso que se traduza num modelo de
planeamento estratégico onde todos os colaboradores se sintam motivados e empenhados em

aplicar.

Atendendo a duracdo do estagio, como ja foi referido anteriormente, ndo foi possivel testar todos os
indicadores definidos, o que ndo permite considerar totalmente concluido o planeamento
estratégico para as empreitadas da Bysteel. No entanto, pode-se concluir que, caso a aplicacdo
deste modelo de gestdo se verificar vantajosa para o controlo das empreitadas, podera evitar ou
colmatar eventuais lacunas durante a realizacdo das mesmas, ndo sé por identificar especificamente
0 que ndo estd a ser cumprido, no que respeita aos objetivos definidos, mas também por permitir
encontrar solucdes para compensar as falhas detetadas, num contexto de controlo dos custos e da
viabilidade das solugdes. Admite-se, portanto, que a abordagem proposta ira facultar informacao

importante e Util para a empresa, possibilitando a criacéo e valor.

Embora o modelo apresentado ndo esteja concluido, é importante realcar o esfor¢o que foi feito
para gque o planeamento fosse elaborado, planeado e aplicado no periodo dos seis meses de estagio.
O processo de assimilagdo e compreensdo da metodologia, bem como a sua incorporagdo na
empresa e nas suas empreitadas consumiram uma grande parte do tempo disponivel. Tudo isto
associado a percecdo real de como funciona a empresa e os seus departamentos, & disponibilidade
condicionanda dos diretores de departamento e & constante reformulagdo de alguns indicadores

demonstra a dedicagdo com a qual se realizou este trabalho.
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5.3 DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

Para possiveis trabalhos futuros, entende-se que € pertinente incentivar todos os departamentos a
incluir a monitorizacdo destes indicadores nas futuras empreitadas, para que seja possivel concluir
0 planeamento estratégico. Para confirmar a viabilidade deste método de monitorizacdo de
empreitadas, propde-se a sua implementacdo em varias obras, verificando a sua exequibilidade e
eficacia. Se refletir, de facto, num aumento do desempenho da empresa, poderd ser uma
metodologia de apoio para gerir empreitadas, facilitando a compreensdo das necessidades e das

especificidades de cada uma delas, bem como o enfoque dos técnicos nos objetivos da empresa.

A anélise da evolucdo das metas e da adequacdo das mesmas a cada empreitada terd que ser um
processo iterativo, pelo facto das empreitadas poderem apresentar diferentes particularidades.

Assim, podera ser possivel encontrar um modelo de gestdo que seja adaptavel a todas as obras.

E, também, fundamental medir o impacto da implementac&o deste sistema de avaliacio, avaliando
os efeitos em termos de desempenho da empresa, atendendo ndo s6 ao cumprimento da visao

estabelecida, mas igualmente ao nivel das pessoas que comp&em o capital humano.

Entende-se, ainda, que seria bastante proveitoso para a empresa testar a evolucdo dos resultados do
planeamento desenvolvido, alinhando as metas definidas pelo Balanced Scorecard com

remuneracdes ou prémios de incentivo aos seus colaboradores.
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Anexo |

VersOes anteriores do mapa estratégico
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Projecto efectuado dentro do prazo
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Anexo |1

Inquérito de Satisfacdo do Cliente
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bysteel

Caro Cliente: building the
future

Na bysteel encaramos a Qualidade como um indicador de extrema importancia e uma ferramenta de trabalho indispensavel uma vez que
evidencia a capacidade da empresa para garantir o cumprimento das exigéncias do cliente.

Desta forma e para que a bysteel possa crescer cada vez mais, somos pelo presente a solicitar-lhe o preenchimento deste questionério, sendo
que estamos certos que compreendera que a sua colaboracao é essencial para a melhoria continua do desempenho da bysteel.

Por favor, devolva-nos este inquérito devidamente preenchido no mais curto espaco de tempo possivel por e-mail ( e-mail:

joana.gomes@bysteel.pt ), por fax (n° de fax: 253 307 238 ) ou nas nossas instalagdes.

Agradecemos antecipadamente a sua colaboracdo, com a esperanca de voltar a merecer a vossa confianca num futuro préximo.
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Empresa: Responsavel pelo preenchimento:
Cargo: Obra/Servigo: Data:
bysteel Como compara a bysteel com a concorréncia:
Muito Muito Nao Muito Nao
Satisfeito | Insatisfeito Melhor Igual Pior Muito Pior
Satisfeito Insatisfeito | aplicivel Melhor aplicavel
10% - Atendimento/ relacdo comercial
10% - Conduta do pessoal
20% - Qualidade do servigo
20% - Capacidade Técnica
20% - Cumprimento de prazos
10% - Relagdo prego/qualidade
10% - Acompanhamento pés-venda
. Muito Muito Nao
Apreciacao Geral Satisfeito | Insatisfeito
Satisfeito Insatisfeito | aplicavel
Satisfacao das expectativas
Imagem da empresa
Globalmente, esta satisfeito com a bysteel?

Recomendaria a bysteel a terceiros? Sim

Se nao, indique os motivos:

Nao
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Inquérito de Motivacgdo dos Colaboradores
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QUESTIONARIO AO COLABORADOR

Avaliagéo do ano Departamento

Este questionario pretende avaliar o estado de motivacdo de todos os colaboradores da Bysteel.
Trata-se de uma avaliacdo anual e tem como objetivo acompanhar o nivel de satisfacdo dos
colaboradores, no sentido de realizar as melhorias necessarias para alcancar os objetivos da
empresa. Todos os dados sd@o andnimos e o seu tratamento é confidencial.

As respostas devem corresponder as seguintes siglas:

MS — Muito Satisfeito S —Sim
S — Satisfeito N — Nao
| — Insatisfeito

MI — Muito Insatisfeito
Agradecemos a sua colaboracdo no preenchimento deste questionario.

CONDICOES DE TRABALHO
Considera-se satisfeito com as condigdes de seguranca que a Bysteel proporciona

S MS S | Ml
para a realizacdo das suas tarefas?
Considera-se satisfeito com a articulacdo entre a organizacao do trabalho e as
. . ) . MS S | MI
suas necessidades pessoais? (Ex: Ida a consultas, acompanhar os filhos, etc.)
Considera-se satisfeito com os equipamentos/ferramentas disponiveis para o
MS S | Ml
desempenho das suas tarefas?
Considera-se satisfeito com as condi¢des de higiene da empresa? MS S | Ml
Considera-se satisfeito com os procedimentos internos de seguranca da empresa? MS S | Ml
Considera-se satisfeito com a relagédo entre o que da a empresa e 0 que recebe
: e ~ > MS S | Ml
dela? (Ex: condigBes de trabalho, remuneracdo, seguro de saude, etc.)
Considera-se satisfeito com as aplicagdes informaticas existentes? MS S | MI

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
Considera-se satisfeito com os seus conhecimentos perante a sua fungéo? MS S | MI

Considera-se satisfeito com as a¢des de formacéao providenciadas pela empresa
para a sua atividade?

Considera-se satisfeito com o nimero de horas de trabalho diério para
desempenhar as suas tarefas?

FUNCIONAMENTO INTERNO

Compreende, claramente, todas as tarefas e responsabilidades que lhe séo atribuidas? S N

MS S | Ml

MS S | Ml

Considera que existe rapidez na tomada de decisdes, nas questdes importantes para o seu

trabalho? 5 N
Conhece 0s objetivos a empresa? S N
E informado, regularmente, sobre os objetivos da sua fungio ou da qualidade do seu s N
trabalho?

Considera importante a implementacdo de uma avaliacdo de desempenho? S N
Na globalidade, considera que a equipa onde se insere é competente? S N
Acha que as suas ideias e sugestdes sdo ouvidas pela empresa? S N
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LIDERANCA

Considera que a Administracdo encoraja os colaboradores a ter confianga e respeito
mutuos?

Sente que Ihe sdo delegadas competéncias e responsabilidades?

Considera que o dialogo e comunicacéo entre colaboradores e chefias sdo acessiveis e

eficazes?

Considera que a Administracdo reconhece o empenho dos colaboradores e incentiva-os?

RELACIONAMENTO INTERNO

Considera-se satisfeito com 0 modo de tratamento de reclamagdes dos
colaboradores?

Considera-se satisfeito com as reunides com a chefia/Administracdo?
Considera-se satisfeito com a relacdo entre as chefias e os colaboradores?

Considera-se satisfeito com a relacdo com os seus colegas de trabalho?

AVALIACAO GLOBAL

No geral, como se considera por trabalhar na Bysteel?

Sugest0es:

MS S

MS S

MS S

MS S

MS S

Ml

Ml

Ml

Ml

Ml
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Modelo de Avaliacdo das Competéncias dos Colaboradores
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Colaborador:

Avaliacdo de Competéncias

Funcéo:
Ano a que respeita a avaliacao: Direcgéo:
(@)
5 _
o 8 § = g
A B = =8 S 'S
N° Competéncias S £ S| 8 a2 | =
8 R = =} <
T 8 &S |5 |3 |8
£ g 3| < ) = pd
1 2 3 4 5 0
Total

Assinatura do Avaliador:

Data:
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Anexo V

Folha de Calculo do Departamento de Projeto
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DESCRIGAO/RESUMO

CONTROLE

NO

Projecto

Dono da Obra

Geografia

fase

ESTADO

solugdo
alternativa

Descrigdo

PESO - indi 1 - Otimi: por GESTAO - indicador 2 - controlde de custo de projeto GESTAO - indicador 3 - prazos
INICIAL CONCURSO EXECUGAO FIM DE OBRA diferenca % DIAS REAIS DIAS PREVISTOS TOTAL CONCURSO EXECUGAO
CusTO
REAL/CUSTO VALOR DIAS DATA PRAZO PRAZO DIAS DATA PRAZO PRAZO
NUMERO  CUSTO |custo/kg custo/valor | NUMERO  CUSTO | custo/kg custo/valor | PREVISTO | ‘it | RESULTADO |VALOR TOTAL WERD || priaes  man  Gaeiem o |lciees ran st mea
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Anexo VI

Folha de Calculo “Analise de departamento” do

Departamento de Preparacdo
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Tipologia é Zu/lxlcr;lilzidzgm Tempo Prep. (h) 2014 Total 2014 - Tipologia de Estruturas L Andlise Comportamento da Obra JUNHO - TOTAIS PARCIAIS COBERTURAS
N.°de Obra Nome da Obra Data o Estrura Estruura TOTAL OBRA PREVISTO Estrutura | Estrutura Rufos Caleiras  [Total Mensal EFECTIVO (m2) PREVISTO (m2) ANALISE
53 Efetio | Revisdes | Extra | Previsto | Analise Principal Secundaria % Obra Modelada | Verificagdo _ |valor Derrapagem| | Principal | Secundaria | Galvanizado | Lacados
Hnlmv|vivl & ® m2) Peso (kg) Area (m2) Tempo (h)] Peso (kg) Area (m2)[ peso (o) Area(m2)|Peso (o) Area(ma)|Peso ko) Area(m2) (m2) (m2) (m2) (m2) (m2) (Kg)
1 BS0112 _[Parque dos poetas 2011-01 X
2 BS0132 |Escola Secundaria de Redondo 2011-18
3 BS0131 _|Escola Secundaria de Moura 2011-19 X
4 BS-0149 2012-12 X
5 | BS-0175 |Pontes Rio Cumbuto 2013-02 X
6 BS0176 _|Ponte Canal do Cuango 2013-03 X
7 BS-0177__|Ponte Rio do Cuango 2013-04 X
8 BS-0178 _|Ponte Rio C 2013-05 X
9 BS-0179 _|Ponte Rio Mubi 2013-06 X
10 | BS-0180 _|Ponte Rio C; 2013-07 X
11 | BS-0181 |Ponte Rio Cacote 2013-08 X
12 | BS-0182 _|Ponte Rio Lucola 2013-09 X
13 | BS-0183 |Ponte Rio N'Donga 2013-10 X
14 | BS-0184 |Ponte Rio Mutchangatche 201311 X
15 | BS-0185 _|Ponte Rio Cunduigi 2013-12 X
16 | BS-0186 |Ponte Rio Lué 201313 X
17 | BS-0187 |PonteRioC 2013-14 X
18 | BS-0192 |Mabor Edificio & 2013-17 X
19 | BS-0195 |APDL Porto 2013-20 X
20 | BS-0196 [New Veli 2013-21 X
21 | BS-0197 |RiaStone 2013-22
22 | BS-0056 _|Estacio 2013-24 X
23 | BS-0039 |Estacho Cacén 2013-25
24 | BS-0199 |Ponte Ciclavel 2013-26
25 | BS-0200 _|Autostar- revestimentos 2013-27
26 | BS-0205 |Tours du Pontde Sewiés 2013-31
27 | BS-0206 _|Ecole Alsacienne 2013-32
28 | BS-0208 |CVO2fase-Braga 2013-33
| 20 | BS-0212 |Brico Depot Loures 2013-36
30 | BS-0213 |AutoStar & 2013-37
31 | BS-0214 |[State Delort 2013-38
32 | BS0215 |[Secretaan 2013-39
33 | BS-0217 |Lavandaria Saipem2 2013-40
34 | BS-0219 |Lilly 2013-41
35 | BS-0223 |Respiro Franca 2014-01
36 | BS-0224 [Hotel Crillon Franca 2014-02
37 | BS-0225 |salle de la Musique Franca 2014-03
| 38 | BY-0001 |Torres Kianda Angola 2014-03
39 | BY-0002 _|Pousada Comércio Lisboa 2014-03
40 | BY-000X _|Guardas do Estadio Delort 2014-03
41 | BY-0004 Moundou 2014-04
42 | BY-000X _|Secretaan Fase 2 2014-04
43 | BY-0005 |Pantin 2014-04
44 | BY-0006 Euavecel 2014-04
45 | BY-0007 _|Ampliagéo Dpt. Compras DST 2014-04
46 | BY-0008 |Contiente Quarteira 2014-04
47 | BY-0009 |Logmons Paris 2014-04
48 | BY-0010 _|Unicity Franca 2014-04
49 | BY-0011  |Shopping de Fortaleza 2014-05
50 | BY-0012 |Antony 2014-05
51 | BY-0013 |Shopping Fortaleza Revest 2014-05
52 | BY-0014 2014-05
53 | BY-0015 [RiaBlades 2014.05
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Anexo VI

Documento de controlo de custos para o Departamento de

Producéo
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€/kg Peso Recurso € recurso €/kg a data Peso real a data Peso Concluido

recurso ponderado
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Anexo VIlI

Documento de controlo do Departamento de Direcédo de Obra
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Controlo de Obra

Dados chave globais (obra)

Duracéo obra

Ton Montado - Previsto |Atua| Atraso Actualizado em:
bysteel 0 : 5
building the Obra N°/Nome: 0 RevCob Montado - Custos Indiretos/dia #REF!
Dir. de Obra: 0 RevFac Montado -
Aco (recurso) -
Controlo de Obra
0
Orgamento Reorcamento Real Executado Previsdo de Fecho Real | A Previsdo de Observacses
RESOURCE NAME JuNIT[  UTILISATION | RATE | AMOUNT | RATE | AMOUNT | uTiLISATION ] RATE | AMOUNT [ % deobra | | UTILISATION RATE [ AMOUNT |  Fecho Real 9
MO FABRICO
# # - - -
# # - - -
# # - - -
# # - - -
- - - 0,00 0,00[ #DIV/O! " #DIV/O! " #poivior [ #DIvV/O!
MO FABRICO - - 0,00 [__#piv/o! #DIV/0!
MO MONTAGEM
# # - - -
# # - - -
# # - - -
# # - - -
- - - 0,00 0,00[ #DIV/O! " #DIvV/O! " #oivior [ #DIvV/O!
MO MONTAGEM - - 0,00 [__#piv/o! #DIV/0!
EQUIPAMENTO
# # - - -
# # - - -
# # - - -
# # - - -
- - - 0,00 0,00[ #DIvV/O! #DIV/O! #oIviol [ #DIVIO!
EQUIPAMENTO - - 0,00 [ #piv/o! #DIV/0!
MATERIAIS
# # - - -
# # - - -
# # - - -
# # - - -
- I #DIV/O! i’ HREF! " #REF! I #REF!
MATERIAIS [ #R [ HREF! [ HREF! T HREF! HREF!
SUBEMPREIT.
# # - - -
# # - - -
# # - - -
# # - - -
#DIV/O! 0,00” #REF! #REF! I #REF!
SUBEMPREIT. T HREF! T HREF! T HREF! HREF!
TRANSPORTES
# # - - - € -
# # - - -
# # - - -
- - - 0,00 0,00[ #DIV/O! 0,007  #DIV/O! " #owvor [ #DIvV/O!
TRANSPORTES 0,00 0,00 0,00 [__#piv/o! #DIV/0!
CUSTO TOTAL | [ wowjor T wowjor
CUSTOS INDIRETOS ]
CUSTOS INDIRETOS (fecho) #REF! #REF! " #REF! | #REF!
CUSTOS INDIRETOS (real) r #REF! r #REF! " #¥REF! " #REF! " #REF! r #REF!
v
A #REF!
TAXAS |
TOTAL HREF! HREF! HREF! | T H#REF! HREF!
TOTAL CD + G [ wowjor T wrert
Estado da obra [ wrert ] [ wrert ] [ _#owor T spwjo
% #REF! #REF! [ #oivior T #DIvior
Faturacéo Prevista
Venda 0,00 | Previséo Fecho CI (fecho) #DIV/0!
TM's Aprovados 0,00 | A Previsdo (Relagéo faturagcdo prevista) #DIV/0!
Tm's Aprovados 0,00 #DIV/0!
TOTAL 0,00
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Anexo I X

Controlo de equipamentos e mdo-de-obra do Departamento

de Direcdo de Obra
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Semana 1
Pedido d Total SG TER UA ul SEX SAB DOM TOTAL
Ebe Guia Equipamento UN .Pr(ef;o Mobilizagdo | Desmobilizagdo o a a
compra Unitario (€) 7-Abr 8-Abr 9-Abr 10-Abr 11-Abr 12-Abr 13-Abr
D/H csT D/H D/H D/H D/H D/H D/H D/H HTR csT
PLATAFORMA ARTICULADA 12 metros /Dia 19 0 0,00 0,00 €
PLATAFORMA ARTICULADA 12 metros /Dia 19 o 0,00 0,00 €
MANITOU 12 mts /Dia 19 0 0,00 0,00 €
MANITU 16 mts /Dia 0 0 0,00 0,00 €
PLATAFORMA TESOURA 12 Metros /Dia o 0 0,00 0,00 €
GRUA 25 TON /Dia 1 0 0,00 0,00 €
0 0 0,00 0,00 €
0 0 0,00 0,00 €
0 0 0,00 €
58 0,00 0,00 €
TOTAL SEMANAL
Actualizado em:
Cliente:
Obra N°/Nome:
Dir. de Obra:
Ton. Montadas € Kg Montadas R (h.H/tn) quantidades R (un/dia) €/Kg

Custo Pessoal

Custo Maquinas

Custo alojamento+alimentagao

Total
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Anexo X

Folha de calculo de Controlo de Custos — Departamento de

Compras
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resultado ACO KG £ media %

TOTAL FOR RESOURCES % CONQUISTADA

JAAPRQOVISIONADQ PARA A OBRA

PERCENTAGEM DO DINHEIRO GASTO

bvsteel PERCENTAGEM ACO COMPRADO

FALTA APROVISIONAR PARA A OBRA KG

FALTA APROVISIONAR PARA A OBRA
PERCENTAGEM ACO COMPRADO
PERCENTAGEM DO DINHEIRO GASTO
JA APROVISIONADO PARA A OBRA KG
% CONQUISTADA

VALOR "CONQUISTADO"

DISPONIVEL

PINTURA + PARAFUSARIA +
REVESTIMENTOS COLABORANTE GALVANIZAGCAO CHUMBADQUROS TOTAIS

UNIDADES DISPONIVEIS NO RECURSO
TOTAL DE € RECURSOS

TOTAL DE € DISPONIVEIS

UNIDADES COMPRADAS

RECURSOS CONSUMIDOS

UNIDADES DISPONIVEIS

% DE € CONSUMIDOS

% UNID. COMPRADAS

FALTA COMPRAR % UNID
€ "CONQUISTADOS"

% CONQUISTADA
FORNECEDOR

TOTAL RECURSOS TOTAL UNIDADES
OBIJECTIVO UNID JA COMPRADAS

TOTAL € DISPONIVEL UNIDADES DISPONIVEL
TOTAL € GASTO

TOTAL € CONQUISTADO
RECEBEMOS ANTES DO PAGAMENTO EM CUMPRIMOS A DATA DE ENTREGA
PAGAMOS ANTES DE RECEBER EM NAO CUMPRIMOS A DATA DE ENTREGA
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Anexo Xl

Modelo da ficha de controlo de ndo conformidades

Departamento de Qualidade
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BNC

Data

Causa

Ponto Situagcdo Acéo
Correcéo

Custo
Associado

Ponto Situacéo
Acdo Corretiva

Obs
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Anexo Xl

Folha de calculo do Departamento de Seguranca
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Obra

Actual

Previsto

N° de acidentes

N° de dias perdidos

Horas trabalhadas

IF previsto

30,0

IG previsto

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000
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Anexo XIIl

Avaliacao de Desempenho dos Indicadores
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Indicador

Férmula

Descrigdo

Semanas

Resultado do Indicador / Avaliago de Desempenho

Avaliagio
Final

Indicador (%) 0,00
Controlo de custos como | 1=(Custo real - Custo previsto) x 100 / Custo Percentagem de custos com o
Departamento de Projeto em excesso | Avaliagao 1,00
Departamento de Projeto previsto N
em relagdo ao previsto Situacio °
o : " Indicador (%) -10,00
Ot ° ’
] imizagao por 1= (Peso do Projeto Inicial - Peso do Projeto | Percentagem de otimizagdo do projeto —
=1 redimensionamentodo ; ’ . 2630 O Avaliagio 0,00
S " Otimizado) x100 / Peso do Projeto Inicial em relagio ao projeto inicial 4
= projeto Situacio @
Indicador (%)
Projeto efetuadodentrodo | 1=(Prazo real -Prazo previsto)x100/Prazo | Percentagem de incumprimentodo [~ ———
prazo previsto previsto prazo em relagdo ao previsto va la¢
situacio
indicador (%) -13,80
Controlo de custos como | I=(Custo real - Custo previsto) x100 / Custo Percentagem de custos com o
~ Departamento de Preparagdo em Avaliagio 1,00
Departamento de Preparagio previsto o
excesso em relagéo ao previsto Situacao )
Indicador (%) 36,00
[oW Preparacio efectuada dentro (Tempo real - Tempo previsto) x 100 / Percentagem de incumprimento do
= ) numero de horas previstas para Avaliagio 0,00
e donimero de horas previsto Tempo previsto P
K eparagdo situagdo [
e Indicador (%)
78 Entrega de desenhosem | 1=(Prazo real -Prazo previsto) x100 /Prazo | Percentagem de incumprimento de —
3 . ) . " ) Avaliagdo
G fabrica no prazo previsto previsto prazo em relagio ao previsto
situagio
Indicador (%) 111,56
P t: il d .
Otimizacao da quantidade de | 1= (Peso Total Efetivo / Peso Total Previsto) x | ' o t28em que relaciona opeso de —
o aco final colocado em fébrica e o peso | Avaliagao 0,70
aco colocada em fabrica 100 A
previsto Situagao [¢]
indicador (%)| 2,26 4,83 4,83
P t: d I - 4 &
Adjudicar subempreitadas | 1=(Valor seco - Valor seco objectivo) / Valor ercentagem de valorem —
subempreitadas economizadoem | Avaliacio | 0,00 0,20 0,20
abaixo do valor seco secox100 o ¥ 4 2 2
relaio aovalor seco Situacio ® ® ®
indicador (%)| 2,26 4,83 4,83
1= (Valor seco - Valor seco objetivo) /Valor |  Percentagem de valor em compras —
Comprar abaixo do valor seco " ! Avaliagio | 0,00 0,20 0,20
5 secox100 economizado em relagio ao valor seco A 2 2
= Situagdo [ ] [ ] @
g Garantir prazos de I =(Material comprado que cumpriu o prazo e material Indicador (%)| 99,53 99,68 99,68
=} i i de i /Total de material i P Avaliagdo 1,00 1,00 1,00
! oo que cumpriu o prazo de fornecimento i i A
ao previsto comprado) x Situacdo @ =) )
Garantir prazos de I =(Material comprado com prazo de Percentagem de material comprado |!Ndicador (%)| 98,64 67,55 67,55
peri aos superior ao de recebimento/ |com prazo de pagamento superioraode | Avaliacio 1,00 0,70 0,70
de recebimento Total de material comprado) x100 recebimento Situacao ) 5] o)
Indicador (%) 0,00
Cumprimento de prazos de | 1=(Prazo real - Prazo previsto) 100 / Prazo de incumprimento do —
! ] . ] Avaliagio 1,00
entrega de material em obra previsto prazo em relagio ao previsto
Situagio ]
indicador (%) 0,00
Garantirqualidadedo |1 =(N® produtos em obra com defeito/ N¢ total | Percentagem de produtos em obra com —
(=} . Avaliagdo 1,00
P produto final de produtos em obra) x100 defeito
s Situacio [5]
3 Indicador (%) 8,00
2 Diminuicao das taxas de - - -
= o 1=Taxa de desperdicio Percentagem de desperdicio Avaliagio 0,00
desperdicio (sucata) 4
Situagio [ )
Indicador (%) 10,13
Diminuir valor necessario | 1=(Valor de recurso gasto-Valor de recurso | Percentagem de excesso de material —
: ; : ‘ o ’ Avaliagio 0,70
para fabrico previsto) x100 / Valor recurso previsto utilizado em relagdo ao previsto
Situagio o]
Garantir o cumprimento dos . § ~ Indicador (%) 0,00
! N 1=N° de n3o conformidades ou reclamages ) ) _
procedimentos de gestio da N Ne de inconformidades ou reclamacdes | Avaliacio 1,00
o do cliente ou da fiscalizagao A
qualidade Situagao @
Indicador (%) 0,00
Controlodocustodando | 1=(Custoda nao qualidade /Custo total da | Percentagem do custo da nao qualidade o
qualidade empreitada) x100 em relagao ao custo total da obra Avaliagdo 100
Situagdo [e]
liacd Indicador (%) 3,00
Avaliagdo da qualidade da . L ' liaggo da lade e da
" Inquérito de satisfagio dos clientes. técnica e operacional da obra pelo Avaliagio 0,80
obra pelo cliente . i
cliente Situagio @]
o Reflete o grau de satisfacao dos, Indicador (%)
Avaliar o estado de motivagio ) : 2! ~
Inquérito de dos ¢ em funcao das condicdes| Avaliacso
dos colaboradores U
e trabalho situagao
Garantir colaboradores com | 1=(Ne de colaboradores com pelo menos 35 Percentagem do nimero de Indicador (%) 44,35
formagdo continua minima | horas de horas de formagdes /N° total de | colaboradores com pelo menos 35horas| Avaliacso 0,90
por direito colaboradores)x100 anuais de formagao Situacao )
N ; Indicador (%) 71,07
Afseg”'zrf"'m‘ag“C;”“”‘:’ I = (N de colaboradores com formacio Percentagem do nimero de e
minima dos colaboradores daf ;. /ne total de colaboradores) x100 | colaboradores com formagao continua | _A¥aliagdo 100
empresa Situagdo @
e ) X Desenvolver uma boa relago entre os |!Ndicador (%)
Iniciativas de carater social e —
Ne de c e da Avaliacdo
recreativo
empresa Situagdo
indicador (%)| 17,37 | 17,37 | 17,61 | 17,91 | 1535 [ 2539 | 49,15 | 49,15 | 49,15 | 49,15 | 49,75 | 47,98 | 47,98 | 59,76 | 59,76 59,76
Controlo de custos com | 1=(Valor de recurso gasto - Valor de recurso | Percentagem de excesso de custos em —
Avaliagio | 050 | 050 [ o050 | 050 | 050 | 010 | 0,00 | 000 | 000 [ 0,00 | 000 [ 000 | 000 [ 000 | 000 0,00
montagem previsto) x100 / Valor recurso previsto relagio ao or
Situagio @ Q @ @ @ [ ] ° L] L] L] ° L] L] L] L] @
indicador (%)| -21,84 | -21,84 |-17,92 | -24,65 | -23,82 | -24,49 |-21,40] -21,40 [ -21,40 [ -21,40 | -22,04 | -23,43 [ -23,43 | -2343 | -23,43 23,43
Controlo de custos com [ 1=(Valor de recurso gasto -Valor de recurso | Percentagem de excesso de custos em [———— ] ] ] T ] T ] ] ] T ] ] ] ] ] T
equipamentos previsto) x100 / Valor recurso previsto relagso ao valiagdo .00 .00 | 1,00 | 1,00 .00 ,00 | 1,00 | 100 | 100 | 1,00 | 1,00 .00 .00 .00 .00 .00
Situagdo ] Q ] ] ] ] ] Q Q Q ] ] Q Q Q L]
indicador (%)] 350 | 350 | 350 | 467 | 014 | 014 [ 014 | 014 | 014 | 014 | 022 | 255 [ -255 | -255 [ -255 2,55
Controlo de custos com [ 1=(Valor de recurso gasto -Valor de recurso | Percentagem de excesso de custos em [———— ] ] ] T ] T ] ] ] I T ] T ] ] 1
subempreitadas previsto) x100 / Valor recurso previsto relagio ao or valiagdo .00 .00 | 1,00 | 100 .00 ,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 .00 .00 .00 .00 .00
Situagio ] Q @ ] @ ] ) Q Q Q ) @ Q Q Q L]
indicador (%) 0,00 | 000 | 000 | 000 [ 000 [ 000 | 000 | 000 [ 000 [ 018 [ 018 | 295 [ 295 [ 295 | 295 2,95
Controlode aprovagiode |  I=(Valor de trabalhos a mais aprovados / Percentagem de trabalhos a mais T 1 ] ] ] "
trabalhos o mare Foturagio contratual)x100 valiagsgo | 0,00 | 000 | 000 [ 000 [ 000 [ 000 | 000 | 000 [ 000 [ 000 [ 000 | 010 [ 010 [ 010 | 010 0,10
Situagio L] L] L] [ ] L] [ ] L] L L] L] L] L] L] L] L] @
_ Percentagem de i do |!ndicador (%) 26,94
Controlo do tempo de = (N2 dias reais - Ne dias orgamentadas) X100 o A —
" tempo para mao-de-obra em relaggoao| Avaliacio 0,60
utilizagdo de mao-de-obra /Ne dias orcamentadas ey
previsto Situagdo (=]
= Percentagem de incumprimentodo |Indicador (%) 46,96
5 Controlodotempode  |1=(N® dias reais -N° dias orgamentadas) x100 a -
S [ - tempo de utilizagio de equipamentos | Avaliacio 0,60
W utilizagdo de equipamentos /Ne dias orcamentadas e
=1 i P! Situagdo [e]
lg Indicador (%)
o 1= (Prazo real - Prazo previsto) x100 /Prazo | Percentagem de incumprimento do
pre Melhorar cobrangas " Avaliagio
4 previsto) prazo em relagéo ao previsto
a situagdo
indicador (%)| 100,00 | 100,00 | 60,07 | 60,07 | 60,07 | 5832 [1007] 751 | 833 | 160 | 160 | 355 | 355 | 355 [ 245 2,45
B ( 30 prevista - real)x100/| de resultado faturado em —
Controlo da faturagio ° - Avaliagéo | 0,00 | 000 [ 000 | 000 [ 000 | 000 [ 060 | 09 | 09 [ 100 | 100 [ 100 | 200 [ 100 | 1,00 1,00
Faturacao prevista falta em relagio ao previsto
Situagio L] L] L] [ ] L] [ ] @ Q Q Q ] ] Q Q Q L]
Percentagem que reflete a indicador (%)| -23,74 | -25,77 | -50,55 | -25,49 | -24,88 | -49,14 |-51,26] -54,57 | -53,21 | -53,21 | 54,26 | -52,81 | 52,81 | -50,57 | -52,77 52,77
| = (Faturagdo prevista - Previsdo de _ —
Controlo do Resultado - ‘ diferenca entre o resultado Avaliagio [ 0,00 | 000 [ 000 | 000 [ 000 | 000 [ 000 | 000 | 000 [ 000 | 000 [ 000 | 000 | 000 | 000 0,00
Fecho Real) x 100 / Faturagdo Presvista by oo real
previsto e o resultado rea swato | ® | @ (@ | ® | ® [ ® (@ | ® e e | e | ® |e | @ | @ D
ses |Indicador (%) 0,00
Controlo de custos com | = (Valor das reparacdes pos-venda /Valor | "ercentagem dovalor das
de cus pos-vendas em fungo dovalor total da | Avaliacio 1,00
reparagdes pés-venda total da obra) x100 .
obra Situagdo (=]
I=(Prazo real de duragdo da obra -Prazo Indicador (%) 233,33
Cumprimento do prazo : N Percentagem de incumprimento do
estipulado de duragdo da obra)x100 / Prazo - Avaliagdo 0,00
estipulado com o cliente ) prazo em relagéo ao previsto
estipulado Situagdo [
indicador (%)
Avaliar o desempenhodas | Avaliagio realizada de acordo com critérios | Avaliagdo do desempenho das equipas —
) ? Avaliagio
equipas de trabalho definidos pela empresa de trabalho
Situacio
Comparag&o do custo com Indicador (%) 99,68
Controlodocustocom | I = (Custo previsto - Custo reall) x 100 / mparag: u
" ° exigéncias de seguranca Avaliacio 1,00
exigéncias de seguranca Custo previsto lati ]
s relativamente a0 custo previsto [ grroo oo =)
g | = (N2 de acidentes previsto - Nede | Percentagem de acidentes com |indicador (%) 0,00
Reduzir o nimero d ; itha
= eduzironamero de acidentes real) x 100 / N de acidentes baixa por milhdo de horas Avaliacio )
= acidentes com baixa revisto trabalhadas em relagdo ao ——
2 previ - situagio o
@ ; : -
et omimora o | - (N2 de dias perdidos previsto - Ne | Percentagem de nimero de dias [indicador (%) 0,00
eduzir o nimero de dias i itha
P erdos de dias perdidos real) x 100 / N¢ de perdidos pormilhdo de horas [, 11554 1,00
dias perdidos previsto trabalhadas em relagdo ao Stuscao 5

nrevisto

151



152



Anexo X1V

Avaliacdo Global dos Indicadores
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Valor do Avaliagdo de Ponderag¢do | Avaliagdo dos

Indicadores Indicador (%) desempenho (1,2,3) Indicadores

1. Perspetiva Financeira

Melhorar cobrangas

Garantir sustentabilidade financeira

Garantir prazos de pagamentos superiores aos de recebimento 67,6 0,7 ] 1 0,7
Controlo da faturacdo 2,5 1 [ 3 3
Garantirresultados positivos para os
acionistas
Controlo do resultado -52,8 0 @ 3 0
Reduzir custos pds-venda Controlo de custos com reparagdes pds-venda 0,0 1 ] 1 1

2. Perspetiva do Cliente

Garantira qualidade da obra -

Avaliacdo da qualidade da obra pelo cliente 3,1 0,8 (@] 3 2,4
Revelar capacidade técnica e operacional
Garantir cumprimento de prazos Cumprimento do prazo estipulado 233,3 0 ) 3 0
3. Perspetiva dos Processos Internos
Projeto efetuado dentro do prazo previsto 0,0 1 [ 3 3
Preparagdo efectuada dentro do nimero de horas previsto 36,0 0 o 3 0
Assegurar coordenagdo interna Entrega de desenhos em fabrica no prazo previsto
Garantir prazos de fornecimento relativamente ao previsto 99,7 1 [#] 1 1
Cumprimento de prazos de entrega de material em obra 0,0 1 [ 3 3
Controlo de custos com o Departamento de Projeto 0,0 1 [#] 3 3
Controlo de custos com o Departamento de Preparagdo -13,8 1 [ 3 3
Controlo de custos com montagem 59,8 0 o 3 0
Controlo de custos com equipamentos -23,4 1 [ 3 3
Controlar custos durante as fases de
preparagdo e execugdao da empreitada
Controlo de custos com subempreitadas -2,6 1 [ 3 3
Controlo da aprovagdo de trabalhos a mais 3,0 0,1 ar 1 0,1
Controlo do nimero de horas utilizadas para mdo-de-obra 26,9 0 g 3 0
Controlo do numero de horas utilizadas com equipamentos 47,0 0 o 3 0

Garantir o cumprimento dos procedimentos de Gestdo da

R 0,0 1 [ 2 2
Garantir o cumprimento dos Qualidade
procedimentos

Garantir qualidade dos produtos fabricados 0,0 1 [ 3 3
Otimizacdo porredimensionamento -10,0 0 @ 1 0
Otimizag¢do da quantidade de ago colocada em fabrica 111,6 0,7 (] 1 0,7
Adjudicar subempreitadas abaixo do valor seco 4,8 0,2 o 3 0,6

Otimizar o valor necessario para a

execug¢do da empreitada

Comprarabaixo do valorseco 4,8 0,2 ar 3 0,6
Diminuigdo das taxas de desperdicio (sucata) 8,0 0 g 1 0
Diminuirvalor necessario para fabrico 10,1 0,7 o 3 2,1
Controlo do custo com exigéncias de Seguranga 99,7 1 @ 2 2
Controlo do nimero de acidentes ocorridos em obra 0,0 1 [#] 1 1

Controlar encargos com Qualidade e

Seguranga

Reduziro nimero de dias perdidos por més 0,0 1 o] 1 1
Controlo do custo da ndo qualidade 0,0 1 @ 2 2

4. Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Avaliar o estado de motivagdo dos colaboradores
Garantir forca de trabalho heterogénea e

altamente competente

Avaliara competéncia das equipas de trabalho

Garantir colaboradores com formagdo continua minima pordireito 44,4 1 [#] 1 1
Desenvolver as competéncias e as
performances individuais Assegurar formagdo continua minima dos colaboradores da
71,1 1 @ 1 1
empresa

Criar uma cultura de exceléncia e um
ambiente interno positivo

Iniciativas de cardtersocial e recreativo

Avaliagao Global da Empreitada 0,61
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