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RESUMO

O crescente debate sobre medi¢do de desempenho entre profissionais e entre pesquisadores da
area de gestdo organizacional ainda ndo foi suficiente para consolidar as praticas de medigao
na industria da construgcdo. Assim, o presente trabalho tem por objetivo identificar as
oportunidades para o aprimoramento dos Sistemas de Medi¢do de Desempenho (SMD) nas
Empresas de Construcdo Civil. Para tanto, realizou-se uma andlise da literatura de medicdo de
desempenho, a partir da literatura de disciplinas como contabilidade, estratégia, recursos
humanos, produgdo e gestdo de operagdes, marketing € comportamento organizacional. Esta
revisdo propiciou a elaboragdo de um instrumento de auditoria para os SMDs de empresas
construtoras. Este mesmo instrumento foi validado por cinco especialistas com grande
experiéncia com o tema e serviu também como protocolo para andlise de 22 modelos
identificados na literatura especifica da construgdo, nacional e internacional, nos ultimos 25
anos, 0 que permitiu mapear as principais caracteristicas, papéis e processos das praticas no
setor. Tal diagndstico foi expresso quantitativamente e explorado em profundidade,
identificando gaps e oportunidades de melhoria. Apds este estudo tedrico realizou-se um
estudo de caso multiplo com trés empresas construtoras cearenses. Como resultados do estudo
de caso, foi possivel analisar as sistematicas de medi¢do de desempenho das empresas
estudadas, realizar proposi¢des de melhorias e aplicar o instrumento de auditoria proposto
nesta pesquisa. Elaborou-se também uma matriz que relaciona os papéis do sistema com os
seus processos, a partir da visdo dos mesmos especialistas que validaram o instrumento de
auditoria. Por fim propds-se um framework que distingue um Sistema de Indicadores (medir)
de um Sistema de Medi¢do de Desempenho (medir e gerir o desempenho) e que classifica os
Sistemas de Medi¢@o a partir do instrumento de auditoria e da matriz de papéis versus
processos. Esta classificagdo permite que as empresas verifiquem se seus SMD’s sdo capazes
de suportar o uso para o qual foram designados. Conclui-se que, apesar das inimeras
iniciativas de melhoria analisadas, a industria da constru¢do ainda necessita de modelos de
medi¢do que oferecam diretrizes operacionais mais contundentes. Se a evolugdo dos SMDs no
setor da Construcdo Civil ¢ lenta, como aponta a literatura, alguns dos aspectos que
confirmam essa deficiéncia foram mapeados, podendo, portanto, ser aprimorados ¢ discutidos

no ambiente académico e empresarial.

Palavras-chave: Medi¢ao de Desempenho, Gestdo de Desempenho, Industria da Construgao.



ABSTRACT

The growing debate on measuring performance among professionals and researchers from
organizational management is still not enough to consolidate the measurement practices in the
construction industry. Thus, this study aims to identify the opportunities for improvement of
the Performance Measurement Systems (PMS) in construction management. To do so, an
analyze of the performance measurement literature was carried out from disciplines as
accounting, strategy, human resources, production and operations management, marketing
and organizational behavior. This analysis provides a proposition of an audit tool to evaluate
the PMS in Construction Companies. The proposed tool was validated by expert researchers
with great experience with the PMS theme. The audit tool was used to analyze 22 models
identified in the specific literature of PMS in construction over the last 25 years, which
provided a mapping of the key features, roles and processes of measurement practices in that
industry. This diagnostic use quantitative techniques and explore in depth the qualitative
aspects, identifying gaps and opportunities of improvement. After the theoretical study, a
multiple case study was carried out in three construction companies from Ceard, northeast of
Brazil. As results of the case studies, an analyzing of the PMS of the companies was carried
out. Moreover, propositions of improvements for the PMS were carried out and the audit tool
was applied. In following, a matrix that correlates the roles and the processes of a PMS was
formulated based in the experience of the same experts that validated the audit tool. With
experience acquired, a framework that presents a holistic view of the measurement process
was proposed, emphasizing the difference between indicators system and performance
measurement system. This framework classify the PMS based on the audit tool and the matrix
that correlates the roles and the processes of a PMS. The classification enable that
construction companies evaluates if their PMS are able to support the uses to which they were
designated. As conclusion, despite of the great number of initiatives to improve the PMS in
Construction that were analyzed, the sector need to models of PMS that containing more
scathing operational guidelines. If the evolution of PMS in Building Construction it is slow,
as pointed out in literature, some evidences that confirm this thesis were mapped that enable
propositions of improvement by academics and professionals. A research agenda was

suggested, from the gaps and improvement opportunities found.

Keywords: Performance Measurement, Performance Management, Construction Industry.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta o contexto e a justificativa do trabalho, juntamente
com as lacunas do conhecimento e a problemadtica identificada. A partir da delimitagdo do
problema foi possivel, entdo, elaborar as questdes de pesquisa, a proposi¢do tedrica
(pressuposto inicial), os objetivos e a delimitagdo do estudo que proporcionaram a

estruturacdo da pesquisa.

1.1 Contextualizacio e justificativa da pesquisa

Apesar de um forte desenvolvimento tecnoldgico ao longo dos anos, a construgéo
civil ainda encontra barreiras e dificuldades de gestdo devido a natureza complexa dos seus
empreendimentos (HORSTMAN; WITTEVEEN, 2013). Estas barreiras e dificuldades
refletem-se sobre o desempenho do projeto de forma contraproducente, sendo comum
observar erros de or¢amento, atrasos de cronograma, baixa qualidade e baixa produtividade
(GONZALEZ et al., 2014).

A falta de informag¢des sobre o comportamento € o desempenho do projeto ao
longo de sua execugdo ¢ destacada como uma das causas destes problemas, uma vez que a
medi¢do de desempenho em empreendimentos de construgdo tem sido dominada por medidas
convencionais de tempo, custo e qualidade (TOOR; OGUNLANA, 2010).

Estes aspectos ja ndo suprem a necessidade das empresas de evoluir de maneira
consistente, obtendo ganhos de aprendizagem, capitalizando recursos para novos
empreendimentos, fomentando a inovagdo, a seguranga, a qualidade de vida no trabalho e,
ainda assim, atender as diferentes expectativas e interesses de todos os stakeholders
(HORSTMAN; WITTEVEEN, 2013; KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001;
LANTELME, 1994; TOOR; OGUNLANA, 2010)

Percebeu-se que o “[...] o resultado final ¢é sobrevivéncia, crescimento,
competitividade, ou qualquer outro resultado desejado em longo prazo, que tenha sido
estabelecido no processo de planejamento estratégico” (SINK; TUTTLE, 1993, p. 193). Essa
consciéncia induziu as empresas a buscarem a mobilizagdo da organizac¢do para explorar seus
ativos intangiveis, precisando ter consciéncia do papel que a medicdo tem para o alcance
destes (CET, 1999).

As empresas sdo pressionadas a gerarem riqueza sob multiplas perspectivas e para
varios interessados, o que dificulta a ado¢do de um tUnico critério de sucesso (ou um pequeno

conjunto destes) que satisfaga essas demandas. E nesse cendrio que a busca por ferramentas
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para medic¢ao de desempenho de empreendimentos de construgdo torna-se fundamental para o
alcance dos objetivos organizacionais.

A medicio fornece apoio ao processo de gestdo e tem fortes consequéncias no
comportamento das pessoas (aumentando motivacdo, evocando o entendimento de seu papel
na organizacdo ¢ aumentando a satisfacdo no trabalho, dentre outros), na capacidade
organizacional (melhorando a comunicagdo, fortificando as capacidades estratégicas e
propiciando o controle corporativo) e, principalmente, no desempenho da organizacio
(desempenho das equipes, gestores e da organizagdo em si) (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

Neste sentido, diversos esforcos foram empreendidos por académicos e
profissionais que analisaram como as empresas poderiam informar aos seus stakeholders a
riqueza gerada por seus empreendimentos, projetos especificos ou ainda pela empresa como
um todo. Entre 1994 e 1996, por exemplo, 3.615 artigos foram publicados sobre o tema
“medicdo de desempenho”, fenomeno classificado como Revolucdo da Medicdo de
Desempenho (NEELY, 1999).

Entretanto, esta relevante producdo se deu no ambito de disciplinas como
Contabilidade, Estratégia, Recursos Humanos, Producdo e Gestdo de Operagdes, Marketing,
Comportamento Organizacional, Gestdo Estratégica, entre outras. Especificamente na
industria da construgdo, segundo argumentam Deng, Smyth e Anvuur (2012), a evolucao dos
sistemas ainda ¢ lenta.

No que tange as iniciativas para melhoria da medi¢cdo de desempenho na
construgdo, pode-se destacar seis iniciativas mais conhecidas: Construction Industry Institute
Benchmarking and Metrics (EUA), Key Performance Indicators (Reino Unido), National
Benchmarking System for the Chilean Construction Industry (Chile), Sistema de Indicadores
de Qualidade e Produtividade na Industria da Construg¢do (Brasil) (COSTA et al., 2004),
Byggeriets Evaluerings Center (Centro de Benchmarking do Setor da Construcdo da
Dinamarca) (THE BENCHMARK CENTRE FOR THE DANISH CONSTRUCTION
SECTOR, 2013), icBench (Portugal) (MOREIRA DA COSTA' et al., 2007 apud HORTA;
CAMANHO; MOREIDA DA COSTA, 2010).

Estas iniciativas estdo fortemente ligadas a aplica¢do de técnicas como Balanced

Scorecard, Prism Performance e modelos baseados em qualidade (Quality-Based

' MOREIRA DA COSTA, J.; HORTA, I.; GUIMARAES, N.; CUNHA, J. F.; NOVOA, H.; SOUSA, R. S.
20077?. “icBench: A benchmarking tool for Portuguese construction industry companies. International Journal
for Housing Science and Its Applications, v. 31, n. 1, p 33—41, 2007.
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Performance Excellence Models) como: European Foundation for Quality Management
Excellence Model na Europa; Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) nos
E.U.A e Deming Prize no Japao (BASSIONI; PRICE; HASSAN, 2004) e concentraram-se na
promocdo de sistemas de melhoria continua por meio de clubes de benchmarking setorial
(COSTA et al., 2004).

Além destas iniciativas que ndo se constituem como um Sistema de Medi¢ao de
Desempenho per si, sdo encontrados na literatura diversos modelos de medicdo para
constru¢do, como aqueles apresentados por Kagioglou, Cooper e Aquad (2001), Arditi e Lee
(2003), Chan e Chan (2004), Beatham et al.(2005). Especificamente, foram identificados 22
modelos para empresas de constru¢do nos ultimos 25 anos os quais serdo explorados na
revisdo da literatura deste trabalho.

Entretanto, apesar da aparente prolifica producdo do tema na éarea, a construgdo
ainda enfrenta dificuldades para o exercicio da medicdo de desempenho. Apesar de os
gestores contarem com uma longa lista de indicadores (disseminados pelos clubes de
benchmarking), autores apontam como principais dificuldades a falta de distin¢do entre o que
sdo critérios de sucesso ¢ fatores de sucesso (COOKE-DAVIES, 2002; TOOR; OGUNLANA,
2010) e a ndo distingdo entre indicadores ligados aos processos (KPI), aos resultados do
sistema de produgdo (KPO) e as medidas de percepcio (PEKURI; HAAPASALO;
HERRALA, 2011).

Se no passado o problema era a escassez de indicadores que atendessem as
perspectivas além da financeira, atualmente, também ¢ um problema a superabundéancia
destes, ocasionando falta de compreensdo e definicdo sobre o que a empresa realmente
necessita medir (NEELY; BOURNE, 2000). Isso pode aumentar a dificuldade que as
empresas tém de descobrir o que realmente reflete suas necessidades por competir em um
mercado dindmico que demanda uma constante atualizacdo e revisdo de seus sistemas de
medicdo (KENNERLEY; NEELY, 2002).

Cooke-Davies (2002) e Toor e Ogunlana (2010) apontam essa compreensio
difusa como deficiéncias que podem dificultar a correta implantagdo e utilizagdo de
sistematicas de medi¢ao de desempenho.

Outro aspecto critico é a defini¢do de sucesso de um projeto. A construgdo é uma
industria baseada em projetos, e como tal, é interessante que a medi¢do de desempenho se
concentre na performance destes (PEKURI; HAAPASALO; HERRALA, 2011). Assim, deve-

se levar em consideracdo que cada empreendimento ¢ um projeto Unico, que possui desafios
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particulares (SKIBNIEWSKI; GHOSH, 2009), tendo em vista que as condi¢gdes e estratégias
de construcdo variam de um projeto para outro (GEORGY; CHANG; ZHANG, 2005).

Estes desafios se manifestam na existéncia de varios interesses conflitantes, na
fragmentacdo dos processos de gestdo, equipes de gestdo temporarias (HORSTMAN;
WITTEVEEN, 2013; KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001) e na dispersa cadeia de
participantes, como proprietarios, empreiteiros, arquitetos, engenheiros, fornecedores e 6rgaos
de regulamentacdo, cada um deles seguindo diferentes processos de negocio e buscando
objetivos  distintos  (SKIBNIEWSKI; GHOSH, 2009; WEGELIUS-LEHTONEN,
2001).Assim, estabelecer sob qual ponto de vista o desempenho deve ser considerado —
gestores, usuarios finais, contratantes, investidores, dentre outros — normalmente restringe a
no¢do de sucesso de um projeto a resultados de curto prazo (SHENHAR; LEVY; DVIR,
1997).

O desafio esta, portanto, em definir quais os critérios e fatores de sucesso para o
empreendimento, bem como qual a influéncia de cada um destes sobre as dimensdes de
sucesso para o empreendimento, para entdo poder definir o que medir, passo inicial da
concepgdo e implantacdo de Sistemas de Medi¢do de Desempenho (SMD).

Assim, apesar das iniciativas anteriormente explicitadas, verifica-se que o setor de
constru¢do ainda enfrenta dificuldades para exercer a medicdo de desempenho de seus
empreendimentos, conforme pontuado por Lantelme (1994), Costa et al. (2004), Korde, Li e
Russell (2005), Nudurupati, Arshad e Turner (2007), Barbosa (2010) e Deng, Smyth e
Anvuur (2012).

1.2 Problema e questio de pesquisa

O problema desta pesquisa relaciona-se com a compreensdo difusa sobre os
Sistemas de Medi¢do de Desempenho e suas multiplas perspectivas, principalmente para sua
operacionalizacdo. Relaciona-se com a necessidade de melhorias nas praticas deste campo do
conhecimento demonstrado pela pouco conhecimento com que as empresas vém conduzindo
suas sistemadticas de medi¢do de desempenho.

Apesar das inimeras iniciativas de melhoria supramencionadas, os relatos de
Nudurupati, Arshad e Turner (2007) e Deng, Smyth ¢ Anvuur (2012) indicam que ainda nao é
possivel observar a transformagdo destes avangos (promovidos em iniciativas de
benchmarking setorial e por pesquisadores da drea) em praticas consolidadas no

gerenciamento da construcdo. Este status quo ¢ notado internacionalmente tanto na area de
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administracdo da producg@o (industria de manufatura), conforme Neely (1999), quanto na
geréncia da construgdo, conforme Korde, Li e Russell (2005).

No Brasil, ndo ¢ diferente. Apesar de as empresas terem iniciado o uso de
indicadores na década de 1980, existe um descompasso entre teoria e pratica da medig¢ao de
desempenho na construg@o a qual se apresenta de duas formas: “inexisténcia de sistemas de
medi¢cdo de desempenho formal ou existéncia de sistemas de medi¢cdo de desempenho com
deficiéncias graves” (BARBOSA, 2010. p. 56).

Em nivel nacional, os esfor¢os para impulsionar as sistematicas de medi¢dao de
desempenho em empresas de constru¢do foram iniciados na década de 1990 com o trabalho
seminal de Lantelme em 1994. Ao longo dos anos, entretanto, observou-se outras iniciativas
que se aprofundaram em questdes especificas da medicdo que vao desde a avaliacdo de um
sistema global, passando por indicadores especificos para o processo de planejamento, até
formacao de clubes de benchmarking.

Verifica-se, também, que a tematica de Medicdo de Desempenho confunde-se
com a de Planejamento e Controle da Produgdo, embora tenham seus limites bem definidos,
sendo na verdade, etapas complementares do processo de Gestdo de Desempenho.

Estas publicacdes possibilitaram o entendimento da evolug¢do do tema no cendrio

brasileiro e sdo apresentadas em ordem cronoldgica na Figura 1.

Figura 1 - Principais publica¢des nacionais no campo de Medi¢do de Desempenho na Construgéo (1990-2014)

]
=
Q
Z
'E Lantelme Oliveira Costa Lima Navarro Barth Duarte
= (1994) (1999) (2003) (2005) (2005) (2007) (2011)
=
a
1993 2000 2005 2010
=
é Costa Lorenzon Barbosa
= (2008) (2008) (2010)

Fonte: do autor.

Seguindo a cronologia apresentada, Lantelme (1994) formulou um conjunto de
indicadores de qualidade e produtividade os quais foram agrupados conforme as areas

funcionais de atuagdo das empresas de construgdo civil (suprimentos; assisténcia técnica;
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planejamento e vendas; producdo; recursos humanos e; administracdo), conforme Picchi’
(1993 apud Lantelme, 1994).

Ja Oliveira (1999) focou-se no desenvolvimento de um sistema de indicadores
para o processo de planejamento, proporcionando uma sistemdtica em trés niveis: alta
geréncia; média geréncia e nivel operacional. Costa (2003), por sua vez, observou que as
empresas de construcdo tém dificuldade em explicitar os objetivos e suas agdes estratégicas,
ndo utilizam o planejamento estratégico para selecionar as medidas mais adequadas e
selecionam seus indicadores baseados na necessidade de monitoramento de processos
especificos ou baseado na facilidade de coleta dos dados.

Como contribuigdo, Costa (2003) propos diretrizes para concepgao,
implementag¢@o e uso de sistemas de indicadores de desempenho para empresas da construgao
civil, preenchendo algumas das lacunas também sugeridas por Lantelme (1994).

Lima (2005) propds um sistema de medicdo seguindo a linha dos trabalhos de
Lantelme (1994) e Costa (2003) e adequando-os ao ambiente de empresas construtoras de
empreendimentos de baixa renda. No mesmo ano, Navarro (2005) aprofundou-se em aspectos
de gestdo da produgdo, propondo um sistema de indicadores de desempenho especifico para
esta area funcional, focando-se em empreendimentos de edificacdes residenciais. Ja Barth
(2007) propos melhorias especificamente no processo de comunicagdo dos resultados da
medicao de desempenho por meio de painéis de controle.

Dando sequéncia aos trabalhos desenvolvidos por Lantelme (1994) e Costa
(2003), Costa (2008) deu um passo a mais, aprofundando-se no processo de benchmarking
que também foi explorado por Duarte (2011). O trabalho realizado por Costa (2008)
concentrou-se em analisar o clube de benchmarking que deu origem ao SISIND-NET,
iniciativa mais importante em nivel de Brasil. Ja Duarte (2011) desenvolveu iniciativa
semelhante aplicada a empresas da Regido Metropolitana de Recife. Também em 2008,
Lorenzon (2008) investigou quais as mudancas que ocorreram na medicdo de desempenho de
empresas que adotaram a constru¢do enxuta. Como resultado, verificou-se pouca mudanga o
que sugere que a necessidade de estudos que explorem esse tema dentro da construg¢do enxuta.

Por fim, Barbosa (2010) realizou uma survey com 75 empresas de quatorze
estados brasileiros e tragou um mapa da realidade do uso de sistemas de indicadores de
desempenho em nivel de Brasil. A referida autora pontuou que 92% destas empresas (69

delas) afirmaram que ¢ importante a utilizagdo de indicadores de desempenho para suas

2 PICCHL F. A. Sistemas de Qualidade: uso em empresas de construgdo. 1993. Tese (Doutorado em Engenharia)
— Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, SP, 1993.
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atividades, embora tenha sido verificado deficiéncias graves em seu uso, tais como a falta de

organiza¢do minima para a coleta e o processamento de dados, tomada de decisdo intuitiva e

ndo baseada nos resultados da medicdo de desempenho, cultura de puni¢do o que coloca a

medic¢do apenas como um controle e ndo um ponto para melhoria continua, dentre outros .

Esta publica¢do mais recente confirmou que alguns problemas listados nas ultimas

duas décadas por Lantelme (1994), Oliveira (1999), Costa (2003, 2008), Lima (2005), Barth

(2007), Lorenzon (2008), e Duarte (2011), ainda persistem até hoje. Assim as seguintes

lacunas do conhecimento puderam ser identificadas:

a)

b)

d)

desenvolver mecanismos para facilitar a implementacdo e o uso de
sistemas de indicadores nas empresas de construcdo (COSTA, 2003;
LANTELME, 1994);

desenvolver critérios para avaliar se os indicadores de desempenho sdo
adequados para controlar € monitorar se as estratégias pretendidas estdo
sendo alcancadas (COSTA, 2003);

desenvolver estudos visando ao desenvolvimento da capacidade dos
gerentes em utilizar as informagdes dos indicadores para auxiliar a tomada
de decisdo (COSTA, 2003; DUARTE, 2011; LIMA, 2005);

investigar mais profundamente como promover maior participacdo do
nivel operacional com relacdo a medicdo de desempenho da produgdo na
constru¢do civil (NAVARRO, 2005);

aprofundar a pesquisa em empresas de exceléncia na utilizagdo dos
sistemas de medi¢do de desempenho e assim identificar as melhores
praticas para uma futura divulga¢do entre as empresas construtoras
(BARBOSA, 2010);

elaborar manuais para as empresas construtoras contendo a teoria sobre

medi¢do de desempenho adaptada a sua realidade (BARBOSA, 2010).

Destarte, pesquisas em nivel internacional relatam a necessidade de:

a)

b)

desenvolver um método integrado para medir concomitantemente o
desempenho do projeto e o desempenho da organizacdo, pois a construgdo
¢ uma industria baseada em projetos (YU et al., 2007);

necessidade de mais estudos sobre concepcdo e implantagdo de sistemas
de medi¢do de desempenho que desenvolva os conceitos na industria da
construgdo verificando se eles estdo implantados apropriadamente

(NUDURUPATI; ARSHAD; TURNER, 2007).
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¢) investigar a relacdo entre as caracteristicas institucionais/organizacionais e
as praticas de medi¢ao (JIN et al., 2013);

d) desenvolver um modelo de medi¢do de desempenho mais pratico (YANG
etal., 2010).

Assim, considerando que a medicdo de desempenho exerce papel fundamental no
alcance dos objetivos de qualquer empresa e levando-se em considera¢do as lacunas do
conhecimento supracitadas, formulou-se seguinte questdo de pesquisa:

Como melhorar os processos gerenciais relacionados a medicdo de
desempenho de empresas de construcio?

Com a finalidade de estruturar a pesquisa foi formulada a seguinte proposicao
tedrica: a partir de praticas desempenhadas por empresas que possuem uma sistematica de
medi¢do estabelecida, como sugerido por Barbosa (2010), € possivel fornecer contribuigdes
para facilitar a implanta¢do e o uso de sistemas de indicadores nas empresas de construcao,
melhorando os processos gerenciais relacionados a medicdo de desempenho. Além disso, a
constru¢do de uma teoria que melhor explore a tematica dentro da constru¢do favorece a

implantacgdo de tais melhorias.

1.3 Objetivos

Assim, para o questionamento apresentado anteriormente foi proposto o objetivo
desta pesquisa que é:
Propor melhorias para os Sistemas de Medi¢io de Desempenho para
empresas de construciio a partir da literatura e da experiéncia de construtoras cearenses
Especificamente pretende-se:
a) mapear as principais caracteristicas, papéis e processos das praticas no setor
por meio de uma revisdo da literatura;
b) identificar oportunidades para o aprimoramento dos sistemas de medi¢do de
desempenho para empresas de construgao;
c) identificar o significado de medi¢gdo de desempenho para as empresas
participantes do estudo;
d) explorar a relagdo entre os papéis que o sistema cumpre e 0s processos que lhe
dao suporte.
e) propor um instrumento de auditoria para os sistemas de medi¢do a partir da

revisdo da literatura;
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1.4 Delimitacio do estudo

A industria da constru¢do ¢ um negdcio baseado em projetos com multiplos
participantes envolvidos, incluindo proprietdrios, empreiteiros, arquitetos, engenheiros,
subcontratados e fornecedores de material. Cada um destes seguem diferentes processos de
negécio e tem diferentes objetivos a serem cumpridos em cada empreendimento
(SKIBNIEWSKI; GHOSH, 2009; WEGELIUS-LEHTONEN, 2001). Assim, este estudo
aborda a medicao de desempenho a partir da perspectiva do construtor/incorporador.

Ademais, foram realizados apenas trés estudos de caso por questdes de prazo para
o presente estudo, além de ndo poder implantar, acompanhar e avaliar os impactos das

melhorias propostas para cada empresa.

1.5 Estrutura da Dissertacao

A Dissertagdo esta dividida em oito capitulos que vao desde a contextualizagao,
problematizagdo (e sua delimitag@o), pressupostos, objetivos e metodologia até a conclusdo e
recomendacido de trabalhos futuros.

O capitulo um apresenta a introdu¢do do trabalho que engloba a contextualizacao
e justificativa, problematizacdo, hipoteses e objetivos, proporcionando conhecimento prévio
acerca da temadtica em aprecgo e da proposta de trabalho, cuja presente se¢io faz parte.

O capitulo dois apresenta os conceitos de medicdo de desempenho, seu contexto
geral, seus requisitos e suas implicagdes, bem como a revisdo das principais estruturas de
medicdo presentes na literatura de disciplinas como contabilidade, estratégia, recursos
humanos, produgdo e gestdo de operagdes, marketing € comportamento organizacional, dentre
outros. Por fim o capitulo apresenta uma discussdo sobre os processos considerados
fundamentais a medicdo de desempenho que subsidiard a analise da literatura quando aplicada
a construcao.

O capitulo trés apresenta a evolugdo dos estudos de medi¢do de desempenho na
construcdo, bem como modelos de medicdo ja estruturados, ferramentas para sua aplicacdo e
revisdo das principais iniciativas do setor presentes na literatura de medi¢do de desempenho
na construgdo, gestdo e controle de projetos e de indicadores de desempenho, dentre outros.

O capitulo quatro apresenta o detalhamento da metodologia selecionada para
pesquisa. Apresenta questdes especificas referentes a metodologia cientifica, seus
pressupostos tedricos como paradigma, natureza e propdsito, estratégia de pesquisa, coleta e
analise de dados e os desdobramentos praticos planejados para realizacdo da pesquisa,

subdividindo-se em: enquadramento metodoldgico e delineamento da pesquisa. Além disso, ¢



28

proposto e validado um instrumento de auditoria para os sistemas de medi¢ao que foi aplicado
para analise da literatura e as empresas dos estudos de caso.

O capitulo cinco inicia a apresentagdo e discussdo dos resultados da pesquisa.
Especificamente foca-se na andlise das caracteristicas, papéis e processos da medicdo de
desempenho na industria da construgao.

Em sequencia, o capitulo seis apresenta as sistematicas de medi¢do de
desempenho das empresas estudadas, bem como sua andlise, proposi¢des de melhorias e a
aplicagdo do instrumento de auditoria proposto nesta pesquisa. Os casos também sao
comparados.

O capitulo sete apresenta as oportunidades de melhoria observadas a partir da
literatura e dos estudos de caso. Na secdo s@o analisados a relagdo entre os papeis que os
sistema cumpre e 0s processos necessarios para tal, bem como € proposto um framework para
classificacdo dos sistemas de medi¢ao de desempenho.

O capitulo oito apresenta as consideracdes finais do trabalho, sumarizando os
resultados e apresentando as conclusdes e as recomendacdes para futuros trabalhos. Por fim,
sdo apresentadas as referéncias bibliograficas, bem como os apéndices e anexos utilizadas

para o desenvolvimento do trabalho.
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2  MEDICAO DE DESEMPENHO

O presente capitulo apresenta os conceitos de medi¢do de desempenho, seu
contexto geral, evolucdo, requisitos e implicagdes, bem como a revisdo das principais
estruturas de medicdo presentes na literatura de disciplinas como contabilidade, estratégia,
recursos humanos, producdo e gestdo de operagdes, marketing e comportamento

organizacional, dentre outros.

2.1 Caracteristicas e generalidades sobre a Medicao de Desempenho e sua evolucio

O desempenho ¢ um conceito multifacetado que vem sendo explorado por uma
variedade de campos do conhecimento como Contabilidade, Estratégia, Recursos Humanos,
Producdo e Gestdo de Operagdes, Marketing, Comportamento Organizacional e Gestdo
Estratégica (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTIL; BOURNE, 2012; NEELY, 1999).

Tal dispersdo epistemoldgica leva a uma ampla variedade de defini¢des
encontradas na literatura. Para Fitzgerald et al. (1991 apud Brignall e Ballantine, 2006), a
medicdo de desempenho ¢ parte de um sistema de informacdes e desempenha o papel de
controle de informagdes em duas direcdes (feedback/feedforward), proporcionando estimulo
para as agdes necessarias ¢ aprendizagem organizacional em cada nivel da organizacdo e em
cada fase do processo de tomada de decisao.

J& para Neely, Gregory e Platts (1995, p. 80), a medi¢do de desempenho pode ser
definida como “[...] o processo de quantificar a eficiéncia e a efetividade de uma ac¢do”. Lynch
e Cross® (1991 apud Franco-Santos et al., 2007) colocam a medi¢io de desempenho como um
sistema de comunicagdo para estabelecer a visdo estratégica da organizagdo. Lebas (1995, p.
35), por sua vez, define medicdo de desempenho como “[...] o sistema que da apoio a filosofia
de gestdo de desempenho™.

Para Bititci, Carrie ¢ Mcdevitt (1997), a medi¢do de desempenho € o centro do
processo de gestdo de desempenho e funciona como sistema de informagdo que permite a
implantacdo de um sistema de feedback em ciclo fechado que integra todas as informagdes
relevantes dos sistemas gerenciais da empresa.

Por fim, para Otley (1999, p. 364), a medi¢do é um “sistema de controle gerencial
que fornece informacgdes para os gestores realizarem suas tarefas e para auxiliar as

organizagdes no desenvolvimento e manuten¢do de padrdes vidveis de funcionamento”.

3 LINCH, R. L.; CROSS, K. F. Measure Up — The Essential Guide to Measuring Business Performance.
Mandarin: London, 1991.
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Entretanto, note-se que, dentre as varias definicdes encontradas, a “[...] medicao
como ferramenta de controle €, provavelmente, a mais conhecida e mais frequente aplicagao
da medicao” (SINK; TUTLLE, 1993, p. 160). Por muito tempo a medi¢do de desempenho foi
compreendida como um processo estatico, com o objetivo de gerar indicadores de resultados
relativos a produtos ou servigos, principalmente em termos de desempenho de custos,
baseados em sistemas de orcamentagdo tradicionais ou de custos baseados em atividades
(activity-based costing) (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

De uma perspectiva histdrica, a medi¢do de desempenho se caracterizava, em sua
primeira fase, pela énfase em medidas de desempenho financeiro e de produtividade
(GHALAYINI; NOBLE, 1996). Contudo, a defini¢do apresentada por Lebas (1995) sugere a
existéncia de um processo de gestdo ciclico, mais abrangente, composto de duas etapas: (i)
geracdo e coleta de indicadores de desempenho; e (if) gestdo do desempenho.

Embora ndo exista sobreposi¢cdo entre ambas, Bassioni, Price e Hassan (2004),
corroborando com a visdo de Lebas (1995), argumentam que tais etapas sdo indissociaveis,
sendo necessaria a plena conscientizacdo de sua interagdo no processo de gerenciamento. A
pratica da medi¢do vai além da geracdo de indicadores de desempenho, existindo, portanto, a
etapa de gerenciamento do desempenho, quando a avaliagio dos resultados e
consequentemente as intervencdes sobre os mesmos sdo praticadas (LEBAS, 1995).

Assim, todo esfor¢co para melhorar as agdes e procedimentos de trabalho na busca
das metas e objetivos da empresa podem ser encarados como a gestdo do desempenho
(LEBAS, 1995), enquanto que a tarefa de aferir a efetividade desse esforco pode ser encarada
como a medi¢do de desempenho (LEBAS, 1995; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).

Como parte integrante desse processo ciclico, a medicdo ¢ “[...] a base do
desenvolvimento de sistemas de apoio para planejamento, solu¢cdo de problemas, tomada de
decisdes, melhoria, controle, adaptagdo, motivacdo e até mesmo lideranga” (SINK; TUTTLE,
1993. p.159).

Por essa pluralidade de significados e usos, Franco-Santos et al. (2007) realizaram
uma andlise da literatura e concluiram que uma unica defini¢do abrangente inviabilizaria a
operacionalizacdo do conceito de medi¢do de desempenho. Desta forma, os autores nao
propuseram uma nova defini¢do, mas sim, assentaram as bases do conhecimento mapeando
caracteristicas, papéis e processos considerados essenciais para um Sistema de Medi¢do de

Desempenho (SMD), conforme a Figura 2.
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Figura 2 - Caracteristicas, papeis e processos um sistema de medi¢ao de desempenho

’ - s .
Caracteristicas Papeis Processos
Possuiindicadores de . Definir e selecionar
l— Medir o desempenho - .
desempenho indicadores
Tem uma infraestrutura || Gerir a estratégia Coletar e processar os
de suporte estabelecida g dados
— Comunicar l— Gerenciar a informac&o
Influenciar o . )
| comportamento —  Avaliare premiar
Proporcional —  Revisar o sistema

— |aprendizado e melhoria

Fonte: elaborado a partir de Franco-Santos ef al. (2007).

O uso de medidas de desempenho financeiro como unico parametro de avaliagdo
de sucesso ndo era suficiente. Ademais, elas ndo eram capazes de refletir as mudancgas nas
estratégias competitivas e nas circunstancias ambientais a que as organizagdes modernas
passaram a ser submetidas (KENNERLEY; NEELY, 2002), o que levou varias empresas a
utilizar indicadores ndo financeiros, como qualidade, satisfagdo do cliente e inovacdo, dentre
outros (KAPLAN; NORTON, 1992; NUDURUPATI; ARSHAD; TURNER, 2007).

Esta perspectiva, iniciada na década de 1980 e que inaugurou a segunda fase da
evolucdo dos SMD’s (GHALAYINI; NOBLE, 1996) evidenciou a inadequag@o dos sistemas
de medicao tradicionais baseados em contabilidade financeira (NEELY, 1999).

Neely e Bourne (2000) observam que, na primeira fase da medi¢do de
desempenho o problema fundamental era a medi¢do de coisas erradas. Na virada do século,
porém, o problema estava relacionado a obsessdo das empresas em medir tudo, ou seja, a
medi¢do como um fim em si mesmo (NEELY; BOURNE, 2000).

Pode-se concluir, portanto, que a simples utilizacdo de um sistema de medigao
ndo garante o sucesso da empresa (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012;
NEELY; BOURNE, 2000). Nao ¢ s6 o sistema medi¢do que importa, mas também a
capacidade de gerentes e funciondrios de responder aos resultados e gerar mudanca
(FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

Pode-se apontar, também, que grande parte das empresas ainda nio consegue
sequer definir o que realmente reflete suas necessidades, ou seja, o que elas de fato precisam
medir. Isso permanece um desafio para pesquisadores e profissionais da area (NEELY;

BOURNE, 2000) e € neste contexto que se encontram as empresas de construgao.
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Costa (2003) aponta ainda que as empresas de constru¢do tém dificuldade de
explicitar os objetivos e suas agdes estratégicas e nao utilizam o planejamento estratégico para
selecionar as medidas mais adequadas. Além disso, o processo de selecdo se baseia na
necessidade de monitoramento de atividades especificas ou na facilidade de coleta dos dados,
o que pode direcionar o esfor¢o de medi¢do para processos menos relevantes.

Ademais, segundo Barbosa (2010), ha um descompasso entre teoria e pratica da
medi¢do de desempenho na construgdo, na qual os sistemas de medicdo de desempenho,
quando existem, apresentam graves deficiéncias. A secdo trés apresenta uma andlise sobre a
literatura de medi¢do de desempenho na constru¢do e da evidéncias que reafirmam tal
descompasso entre teoria e pratica e as dificuldades enfrentadas pelas organizacdes para
definir os indicadores que sdo relevantes para o SMD.

Por fim, observa-se que a evolugdo dos SMD’s se deu com foco
intraorganizacional, ou seja, com foco em desafios internos. No entanto, verifica-se que a
quebra de paradigma na medi¢do de desempenho se deu justamente por aspectos externos, ou
seja, do ambiente competitivo no qual as empresas estdo atuando. Assim, como observou
Folan e Browne (2005), a evolucdo se dd para além da organizag@o, ou seja, existe uma
evolucdo interorganizacional.

Essa preocupagdo ¢ notdria nas estruturas de medigdo apresentadas a seguir. As
empresas comegaram a se preocupar nao apenas com aspectos financeiros e nao-financeiros,
mas também com aspectos externos a organizagdo como mercado e fornecedores.

Neste sentido, compreender os esfor¢os de melhoria dos SMD’s j& iniciados
torna-se fundamental para estabelecer os pontos fortes e fracos de cada um destes. Assim, as

principais estruturas para concepg¢do e implantacdo de SMD sdo apresentadas.

2.2 Principais estruturas para concepc¢io e implantacio de Sistemas de Medicio de
Desempenho

Segundo Kennerley e Neely (2002) e Neely ef al. (2000) dentre estas estruturas
para concepc¢do e implantacdo de SMD destacam-se: (1) Matriz de Desempenho; (2)
Fitzgerald et al. (1991); (3) Piramide de desempenho ou Piramide SMART (Strategic
Measurement and Reporting Technique); (4) Balanced Scorecard; (5) Brown (1996); (6)
Modelos baseados em qualidade (EFQM Excellence Model) e (7) Prisma de Desempenho.
Pode-se destacar ainda, a (8) Andlise de Sistemas Gerenciais, proposta por Sink e Tuttle

(1993).
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A seguir, estas estruturas sdo apresentadas em ordem cronologica, afim de

proporcionar uma visdo mais holistica da evolucéo dos sistemas.

2.2.1 Matriz de Desempenho

A Matriz de Desempenho desenvolvida por Keegan ef al. (1989 apud Neely et al.,
2000) tinha como proposta integrar diferentes classes de desempenho do negdcio: financeiro

versus nao financeiro e interno versus externo, conforme a Figura 3.

Figura 3 - Matriz de desempenho

N&o custo Custo

e N N
g - N° de compradores repetidos | - Custo competitivo
O |- N°de reclamagées dos - Custo relativo com
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- Participacdo no mercado

Naimd. J

(Tempo de ciclo de projeto N
8 - Porcentagem de entregas - Custo do projeto
© | no prazo - Custo de materiais
© |- N°de novos produtos - Custo de produgéo

- AN /

Fonte: Keegan et al. (1989 apud Neely et al., 2000).

Essa Matriz de Desempenho agregou aos modelos de medi¢cdo a concepcdo de
medidas internas e externas, porém ndo explicitou a relagcdo entre as diferentes dimensdes e
ndo incluiu as dimensdes de clientes e recursos humanos considerados como stakeholders
fundamentais. Assim a matriz ndo refletia uma visdo verdadeiramente balanceada para o

desempenho (NEELY ef al., 2000; STRITESKA; SPICKOVA, 2012).

2.2.2 Fitzgerald et al. (1991)

O segundo modelo em andlise foi desenvolvido por Fritzgerald et al. (1991 apud
Neely et al., 2000) e posteriormente revisado e expandido por Brignall e Ballantine (2006).
Desenvolvido para medi¢do de desempenho em negocios de prestagdo de servigo, este modelo
classificou as medidas em dois niveis: resultado (competitividade, desempenho financeiro)
versus determinantes do resultado (qualidade, flexibilidade, utilizagdo de recursos e
inovacgao).

Os resultados sdo obtidos de um desempenho passado com relacdo a
determinantes especificos (fatores de sucesso ou ainda propulsores de resultado), ou seja, os

resultados sao indicadores atrasados, enquanto os determinantes sdo indicadores de processo
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que impactam os resultados futuros (BRIGNALL; BALLANTINE, 2006; NEELY et al.,
2000).

A nogdo de fatores que impulsionam o desempenho (determinantes do resultado,
fatores de sucesso ou ainda propulsores de resultado) ¢ uma visdo fundamental para os
modelos baseados em qualidade como sera apresentado mais adiante.

O modelo apresenta a medicdo como componente de um sistema de controle em

duas dire¢des (feedforward e feedback), conforme a Figura 4.

Figura 4 - Modelo de controle em duas dire¢des (feedforward e feedback)
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Objetivos ndo néo-financeiras
financeiros

Fonte: Fritzgerald et al. (1991 apud Brignall e Ballantine, 2006).
2.2.3 Piramide SMART

A Piramide SMART desenvolvida por Lynch e Crosss (1991 apud Neely et al.,
2000) ¢ o terceiro modelo em apreco neste estudo. Sua contribui¢do deu-se na proposicao de
uma visdo hierdrquica da medi¢do de desempenho ao longo do processo do negdcio. O
modelo explicitou a diferenca entre medidas que sdo de interesse externo (satisfacdo de

clientes, qualidade e entregas) e medidas que sdo de interesse interno (produtividade, tempo

de ciclo e perdas) (NEELY et al., 2000), conforme a Figura 5.



Figura 5 - Piramide SMART
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Fonte: Lynch e Crosss (1991 apud Neely et al., 2000).

2.2.4 Balanced Scorecard (BSC)

Ja Kaplan e Norton (1992) desenvolveram o modelo considerado o mais popular
entre profissionais e pesquisadores: o Balanced Scorecard (BSC). Este modelo visa
proporcionar aos altos gestores uma visdo rapida, porém abrangente, do negocio por meio de
um conjunto de medidas de desempenho que buscam relacionar aspectos qualitativos a
resultados financeiros a partir da integragdo de quatro perspectivas de desempenho: financas,

clientes, processos internos, sendo a quarta dimensdo o aprendizado e crescimento (Figura 6)

(KAPLAN; NORTON, 1992).

Figura 6 - Perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1992).
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Criada inicialmente como uma ferramenta para medi¢do de desempenho, o BSC
atualmente funciona como uma ferramenta de gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON,
1996) sustentando processos gerenciais criticos para o sucesso de uma empresa que, segundo
seus autores, sdo: (i) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; (ii) comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicas; (iii) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas e; (iv) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Porém, criticos identificaram falhas desta abordagem, como por exemplo a ndo
quantificagdo das relacdes de causa e efeito e ndo expressa o interesse de todos os
stakeholders (KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001; STRITESKA; SPICKOVA, 2012).
As relagdes de causa e efeito do BSC sugerem apenas que o aprendizado e crescimento da
empresa sustenta a exceléncia de seus processos internos que por sua vez geram satisfacio e
foco no cliente o que impacta positivamente no desempenho financeiro (KAPLAN;
NORTON, 1996).

Criticos do modelo apontam que o BSC, embora tenha proposto estas inter-
relagdes, ndo estabeleceu critérios ou quantificou a relagdo entre as perspectivas
(STRITESKA; SPICKOVA, 2012).

Existem estudos que propdem pesos para a relacdo entre as perspectivas, como
por exemplo, Luu ef al. (2008). Apesar da ndo quantificagdo das relagdes de causa e efeito
entre as perspectivas ser uma critica ao BSC, entende-se que esta quantificacio € particular de

cada empresa, ou seja, muda conforme a estratégia tracada.

2.2.5 Analise de Sistemas Gerenciais

O quinto modelo baseia-se na Analise de Sistemas Gerenciais (ASG) e foi
desenvolvido por Sink e Tuttle (1993). A ASG aborda o processo de negocio por meio de
uma andlise de inputs e outputs sob a perspectiva de quem gerencia, o que ¢ usado para

gerenciar e o que ¢ gerenciado (SINK; TUTTLE, 1993), conforme a Figura 7.
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Figura 7 - Modelo de Analise de Sistemas Gerenciais para concepgdo de SMD
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Fonte: adaptado de Sink e Tuttle (1993).

Assim como o BSC, o modelo proposto por Sink e Tuttle (1993) propde que o
planejamento estratégico seja o principal input para concep¢do do SMD. Os autores
recomendam também o desenvolvimento concomitante do planejamento estratégico da
empresa, por meio do modelo Planejamento para Melhoria da Performance (PPMP) de forma
a descrever melhor o processo de negdcio que o SMD deverd avaliar (SINK; TUTTLE, 1993).

Outro aspecto relevante € que o modelo propde uma apropriacdo dos SMD’s pré-
existentes na empresa, conduzindo uma gradual e progressiva mudanga. Os autores também
propuseram sete critérios de desempenho (eficicia, eficiéncia, qualidade, produtividade,
qualidade de vida no trabalho, inovagdo e lucratividade/budgetabilidade®) relacionados a cada
componente do sistema organizacional apresentado na Figura 7 (desde os sistemas a montante

aos sistemas a jusante), conforme a Figura 8.

* Budgetabilidade — Expressdo utilizada pelos autores para designar “uma medida ou conjunto de medidas da
relacdo entre orgamentos, metas, entregas e prazos combinados, e custos, cumprimento e prazos efetivos”
(SINK; TUTTLE, 1993, p. 191)
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Figura 8 - Modelo de Sistema Organizacional e seus atributos de desempenho

l I ]

Sistema a Processo de Sistema a
montante [ * ~ 'MPut Transformag&o SURCI jusante

( Inovagé:) )( QVvT )

Obtido

Esperado _ (Produtividade|*———

Lucratividade/
Budgetabilidade [¢

Atribudos/ Critérios
de desempenho

Componentes

Legenda: do Sistema

Fonte: Sink eTuttle (1993, p. 141)
2.2.6 Brown (1996)

O sexto modelo referenciado foi desenvolvido Brown (1996 apud Neely et al.,
2000). Assim como Sink e Tuttle (1993), Brown também destacou a diferenga entre
indicadores relacionados aos inputs, aos processos, aos outputs € aos resultado. Ou seja,
relacionou indicadores ao longo do processo do negdcio, desde os inmputs aos resultados,

conforme a Figura 9.

Figura 9 - Relag@o entre Input, processos, outputs e resultados e os indicadores, conforme Brown (1996)

Inputs Sistema de Outputs Resultados Meta
processamento
Funcionérios Concepgéo
qualificados, de Produtos
motivados e Servigos
e felizes Produtos Clientes
satisfeitos
Requisitos Producgédo Servicos
dos dos Repeticdo do
Clientes rodutos Negécio
P Resultados Clientes ndo eg0d
Financeiros satisfeitos
Matérias Entrega dos
primas servicos
Capital
Medidas para os Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Inputs processo produto resultado

Fonte: Brown (1996 apud Neely et al., 2000)

Neely et al. (2000) aponta que o modelo de Brown propde o uso de longas cadeias
hierarquicas para focar o processo, o que torna complicado sua utilizacdo. Essa critica pode
ser estendida ao modelo de Sink e Tuttle (1993), uma vez que o processo de negdcio proposto

pelos autores tem um componente a mais que o de Brown que sio os sistemas a jusante.
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2.2.7 Modelo de Exceléncia de Gestio (EFQM Excellence Model)

O sétimo modelo em aprego ¢ o Modelo de Exceléncia de Gestdo. Baseado em
qualidade, este modelo foi desenvolvido pela European Foundation for Quality Management
(EFQM) e distinguem duas subcategorias de fatores de desempenho: propulsores e resultados
(Figura 10). Os propulsores sdo as alavancas que a gestdo pode acionar para entregar

resultados futuros (NEELY et al., 2000).

Figura 10 - Modelo de Exceléncia da EFQM

Propulsores :> Resultados Z}
Lideranca Pessoas Processos, Resultados para Resultados
— — Produtos e — as pessoas — do Negécio
Servigos
I I
Estratégia Resultados para
— — — os clientes —
| |
Parcerias e Resultados para
— Recursos u — sociedade H
( )

Aprendizado, criatividade e inovacao

Fonte: The European Foundation for Quality Management (2014)

Especificamente, o modelo da EFQM tem como objetivo proporcionar as
organizagdes condi¢des para se auto avaliarem quanto a sua exceléncia, por meio de oito
principios: (i) agregar valor para os clientes; (i7) criar um futuro sustentavel; (iii) desenvolver
as capacidades organizacionais; (iv) aproveitar a criatividade e inovagdo; (v) liderar com
visdo, inspiragdo e integridade; (vi) gerenciar com agilidade; (vii) suceder com base na
meritocracia; (viii) sustentar excelentes resultados (The European Foundation for Quality

Management, 2014).

2.2.8 Prisma de Desempenho

Por fim, Neely, Adams e Crowe (2001) propuseram o modelo chamado de Prisma
de Desempenho, sendo considerado como modelo de segunda geragio, observando a evolugao
proposta por Ghalayini e Noble (1996). Baseado em cinco perspectivas de desempenho,
representadas com faces de um prisma (Figura 11), este modelo considera a contribui¢do dos

stakeholders, além das perspectivas de estratégia, processos, capacidades e satisfacdo dos

stakeholders (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001).
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Figura 11 - As cinco faces do Prisma de Desempenho

Satisfacédo dos
Stakeholders

= Investidores
Contribui¢des dos
Stakeholders

-Clientes e
Intermedidrios

Comunidade e Org3os
reguladores

- Fornecedores

I
Processos
A
/’, \\\
/ \\
/’, \\\
- Corporagdo - Desenvolver Produtos e Servicos | |- Pessoas
- Unidades de negocio - Gerar Demanda - Praticas
- Marcas/ Produtos/ Servicos - Atender a demanda - Tecnologias
- Operacdo - Planejar e gerir a empresa - Infraestrutura

Fonte: Neely, Adams e Crowe (2001)

Para finalizar esta etapa, o Quadro 1 sumariza os principais pontos fortes e fracos

das principais estruturas de medicdo de desempenho, supracitadas.

Quadro 1 - Pontos fortes e fracos das principais estruturas de medi¢do de desempenho

Estrutura de

medicio e Pontos Fortes Pontos Fracos
desempenho
Matriz de - Especifica, em razoavel detalhes, o que as | - Néo fez explicitamente o /ink entre as
desempenho medidas deveriam buscar diferentes dimensdes
Keegan et al., | -Possui um processo de desenvolvimento - Nio inclui clientes ou recursos humanos
(1989) util como dimensdes de desempenho

- Nao pode ser tomado como uma visdo
verdadeiramente balanceada de
desempenho

- Consiste de varias ferramentas diferentes —
dificil de entender e utilizar

- Nao fornece um processo explicito para o
desenvolvimento do modelo de medigdo
de desempenho

Fitzgerald et - Diferencia a existéncia de indicadores de - restrito a medi¢do de desempenho de
al (1991); resultado (baseado em algo que ja Servigos;
Brignall e aconteceu, ou seja, lagging indicators) e
Ballantine indicadores determinantes (ou de
(2006) processo, ou os chamados leading
indicators)
Piramide - Integra os objetivos organizacionais com - Dificil de operacionalizar
SMART indicadores de desempenho operacional - Nio fornece qualquer mecanismo para
Lynche - Gerencia a medigdo de desempenho identificar os principais indicadores de
Crosss (1991) estrategicamente desempenho

- Nao especifica a forma das medidas
- Nao explicita a integrag@o do conceito de
melhoria continua

Continua...



Quadro 1 - Pontos fortes e fracos das principais estruturas de medi¢do de desempenho (Continuagio)

Estrutura de

medicio e Pontos Fortes Pontos Fracos
desempenho
Balanced - Clareza da visdo e estratégia adotada - Nao expressa o interesse de todos os
Scorecard - Monitoramento consistente da estratégia stakeholders
Kaplan e - Foco na estratégia, no ambiente de - Perda de comprometimento e lideranca
Norton (1992) competi¢do, foco nos objetivos criticos para gestao em longo prazo
- Processo de comunicag@o transdisciplinar - Muitas/ poucas métricas
e hierarquica - Desenvolvimento de métricas inatingiveis
- Relag@o de causa e efeito como - Falta de premiagao para os colaboradores
instrumento para gestdo - Falha de comunicacdo para todos os
colaboradores
- Construido como uma ferramenta de
controle em vez de uma ferramenta de
melhoria
- Nao quantifica as relagdes de causa e
efeito entre as medidas
- Inapropriado para pratica de
benchmarking
- Falta da dimenséo de competitividade
Analise de - Relacionou indicadores ao longo do - Longa cadeira hierarquica para focar o
Sistemas processo do negdcio, desde as entradas aos processo
Gerenciais resultados
Sink e Tuttle - Utiliza o Planejamento Estratégico como
(1993) principal input para concepgdo do SMD
Brown (1996) | - Relacionou indicadores ao longo do - Longa cadeira hierarquica para focar o
processo do negdcio, desde os inputs aos processo
resultados
Modelo de - E sistematico e ndo-prescritivo - Dificuldade de operacionalizar
Exceléncia de | - Usa uma abordagem de autoavaliagdo para | - Sem foco/ prioridades
Negdcio da alcancar a exceléncia organizacional - Critérios ndo so especificos de uma
Fundagéo - Fortalece o senso de qualidade empresa — ndo ha possibilidade de
Europeia para | - Reconhece os pontos fortes e fracos da diferenciagdo
Gestdo da organizagdo - Ndo ¢ uma ferramenta de gestdo
Qualidade - Consistente em critérios de hierarquia estratégica (sistematica de definigio e
(EFQM) - Permite uma lista curta de indicadores alcance de metas) — ndo ¢ instrumento
baseados em bons exemplos praticos para implantagdo da estratégia
- Cria condigdes para analises comparativas | - N&o ¢ adequado para comunicagio da
do processo de internos e externos do empresa
negdcio - Tende a ser burocratico
- O feedback dos resultados ajuda a - Nio da diretrizes de como definir e
melhorar os fatores de sucesso conduzir efetivamente a medigdo de
desempenho
- Reflete novos stakeholders (como - Oferece pouca informagio de como os
colaboradores, fornecedores, parceiros ou indicadores de desempenho poderiam ser
. intermediarios) que normalmente sdo implantados
Prisma de . . ~ . . I .
desempenho negligenciados na selecdo de indicadores - Alfggns indicadores ndo sdo efetivos na
Neely, Adams de de§ empenho o p IjatICii . .
. C’rowe - Considera a contribui¢do dos stakeholders | - Ligacdo insuficiente entre os resultados e
(2001) para o desempenho fatores de sucesso

- Garante que as medidas de desempenho
sejam consistentes

- Nio considera os sistemas de medigdo
existentes que as empresas podem ter em
vigor

Fonte: elaborado a partir de Kaplan e Norton (1992), Kennerley e Neely(2002), Neely, Adams e Crowe (2001),
Neely et al. (2000), Sink e Tuttle (1993) e Striteska e Spickova, (2012).
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Tendo apresentado as principais estruturas para concep¢do e implantacdo de
Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho, a seguir ¢é realizada uma analise em duas dimensdes:
framework estrutural e framework processual (FOLAN; BROWNE, 2005).

Segundo Folan e Browne (2005), o framework estrutural diz respeito a
estruturacdo e organizagdo do modelo de medi¢do, que pode estar organizado em dimensoes,
critérios, medidas e indicadores, por exemplo (SINK; TUTTLE, 1993). Ja o framework
processual diz respeito aos processos devem ser definidos para que se possa operacionalizar
um sistema de medi¢do. A combinag@o do framework estrutural com o processoal produzem a
metodologia para o uso de um Sistema de Medicao.

Assim, primeiramente faz-se uma analise do framework estrutural apresentando
uma taxonomia apropriada para organiza¢do do sistema de medi¢@o e para o uso das palavras
dimensdes, critérios, medidas e indicadores de desempenho. Em seguida, ¢ detalhado o
framework processual, baseado nos procesos essenciais apresentados por Franco-Santos et al.

(2007).

2.3 Hierarquizacio Estrutural da Medicio e Dimensées do Desempenho

Um sistema de medicdo ¢ formado por um conjunto de indicadores de
desempenho (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995) e o primeiro passo para concepg¢ao de
qualquer sistema de medi¢do ¢ definir o que medir (FRANCO-SANTOS et al., 2007;
NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).

Porém, note-se que as palavras “[...] medida, indicador, critério, substituto,
atributo, area chave de resultados, indicador chave de performance e varidvel sdo muitas
vezes usadas indiferentemente e com pouca precisdo” (SINK; TUTTLE, 1993, p. 252, grifo
do autor). Esta imprecisdo pode provocar equivocos, tanto na etapa de selecdo e definigdo,
como nas demais etapas do processo de medi¢ao de desempenho.

Assim, a defini¢do operacional e a hierarquizacdo destes termos dentro do
processo de medi¢do constitui o que se chamou de framework estrutural (FOLAN;

BROWNE, 2005).
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Por exemplo, Sink e Tuttle (1993) propds a seguinte hierarquia (Figura 12).

Figura 12 - Taxonomia para critérios, medidas e indicadores
Critérios

|
eose I—V_‘—V—V

Medidas
[ [ | [ |

Indicadores

[
Indicadores O Q Q Q O
Substitutos

Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 285).

Para estes autores, os critérios de desempenho equivalem-se as dimensdes de
desempenho e estdo relacionadas aos fatores estratégicos de um negdcio. Indica qual serd a
base competitiva que deve ser perseguida para alcangar éxito organizacional. Como
mencionado anteriormente, os autores propuseram sete critérios de desempenho, a saber:
eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacdo e
lucratividade/budgetabilidade.

Na hierarquia de Sink e Tuttle (1993), uma medida ¢ a operacionalizagdo de um
critério. E a tentativa de tornar contavel um critério. Quando as medidas ndo sdo suficientes,
utilizam-se os indicadores (SINK; TUTTLE, 1993). Os autores definem indicador como
qualquer dispositivo que mede ou registra e fornece indicagdes visiveis. Por fim, quando nao
¢ possivel realizar a medigdo de forma direta, utilizam-se os chamados indicadores
substitutos. Ou seja, indicadores que dao indiretamente a mesma informacao.

Especificamente na construgdo, o modelo de Yu et al. (2007) divide o framework
estrutural em trés niveis: perspectiva, critério e indicador. Estes se equivalem aos niveis

apresentados por Sink e Tuttle (1993), conforme o Quadro 2.

Quadro 2 - Niveis de framework estrutural dos SMDs

Autor | Sink e Tuttle Yu et al. Vincula-se a Exemplo
(1993) (2007)
Nivel 1 Critério Perspectiva Fatores estratégicos do Financeira
negdcio
Nivel 2 Medida Critério Como verificar o (1) Rentabilidade
cumprimento dos fatores (2) Crescimento
estratégicos (pode ser (3) Estabilidade
composto por um conjunto de

(Continua...)



Quadro 2 - Niveis de framework estrutural dos SMDs (Continuacio)

44

Autor | Sink e Tuttle Yu et al. Vincula-se a Exemplo
(1993) (2007)
indicadores)
Nivel 3 Indicadores | Indicadores | Mede ou registra e fornece (1) Retorno sobre o patriménio
indicagdes (ROE) e Valor econémico
agregado (EVA)
(2) Taxa de crescimento das
vendas
(3) Taxa de endividamento
Nivel 4 Indicadores - - -
substitutos

Fonte: elaborado a partir de Sink e Tuttle (1993) e Yu et al. (2007).

Porém, observa-se que a maior parte dos modelos de medicdo tém apenas dois

niveis em seu framework estrutural: dimensio de desempenho e indicador de desempenho. A

partir disso, o Quadro 3 apresenta as dimensdes de desempenho das principais estruturas de

medi¢do de desempenho.

Quadro 3 - Dimensdes de desempenho

Estrutura de medicao e
desempenho

Dimensées de desempenho

Matriz de desempenho
Keegan et al., (1989)

- Externo versus interno
- Custo versus nio custo

Fritzgerald et al (1991 apud
Brignall e Ballantine, 2006)

- Resultado (competitividade, desempenho financeiro) versus
determinantes do resultado (qualidade, flexibilidade, utilizacdo de
recursos e inovagao)

Piramide SMART
Lynch e Crosss (1991 apud
Neely et al., 2000)

- Externo (satisfag@o de clientes, qualidade e entregas) versus interesses
internos (produtividade, tempo de ciclo e perdas)

Balanced Scorecard
Kaplan e Norton (1992)

- Financeira

- Processos internos

- Aprendizado e crescimento
- Clientes

Analise de Sistemas Gerenciais
Sink e Tuttle (1993)

- Eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no
trabalho, inovagdo e lucratividade/ budgetabilidade

Brown (1996)

- Indicadores ligados aos inputs

- Indicadores ligados aos sistema de processamento

- Indicadores ligados aos outputs Continuagio
- Indicadores ligados aos resultados EContinuagﬁog

Modelo de Exceléncia de
Negdcio da Fundagdo Europeia
para Gestdo da Qualidade
(EFQM)

- Propulsores do desempenho (lideranga, pessoas, estratégias, parcerias e
recursos, processos, produtos e servigos)

- Resultado (resultado para as pessoas, resultados para os clientes,
resultados para as sociedades e resultados do negdcio)

Prisma de desempenho
Neely, Adams e Crowe (2001)

- Estratégia

- Processos

- Capacidades

- Satisfagdo dos stakeholders

- Contribui¢do dos stakeholders

Fonte: elaborado a partir de Kaplan e Norton (1992), Kennerley e Neely(2002), Neely, Adams e Crowe (2001),
Neely et al. (2000), Sink e Tuttle (1993) e Striteska e Spickova, (2012)
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Esta analise confirma a evolucdo da medi¢do, conforme proposta por Ghalayini e
Noble (1996) (necessidade de medidas financeiras e ndo financeiras) e conforme observado
por Folan e Browne (2005) (de aspectos internos para aspectos externos). Ou seja, as
primeiras estruturas de medicdo focavam-se em medidas quantitativas, principalmente
financeiras e de produtividade, bem como estavam focados em aspectos internos a
organizacdo. Com o passar do tempo, verificou-se a necessidade de medidas qualitativas,
principalmente vinculadas aos clientes, o que demandou das empresas uma extensido de seu
olhar para fatores ambientais e estruturais fora do seu dominio, ou seja, externo a organizagao.

Por fim, para a presente pesquisa, adota-se a hierarquizacdo da medicdo em trés
niveis, conforme o modelo de Yu ef al. (2007) que divide o framework estrutural em trés
niveis: perspectiva, critério e indicador. Este ¢ compativel com os modelos, além de ja ter sido
aplicado a construgdo, conforme sera visto no capitulo 3.

A seguir, os processos de um Sistema de Medicdo de Desempenho sdo

apresentados detalhadamente.

2.4 Processos dos Sistemas de Medi¢cao de Desempenho

A seguir sdo apresentados os cinco processos essenciais dos Sistemas de Medicao
de Desempenho mapeados por Franco-Santos ef al. (2007) que sdo: (i) defini¢do e sele¢do dos
indicadores; (ii) coleta e processamento; (iii) gerenciamento da informagdo; (iv) avaliagdo e

premiacdo e (v) revisdo sistematica.

2.4.1 Definigdo e selecdo de indicadores de desempenho

A definicdo e sele¢do de indicadores de desempenho ainda ¢ um desafio para os
gestores (NEELY; BOURNE, 2000), uma vez que a decisdo sobre o que medir relaciona-se
com a defini¢do de quais informagdes sdo necessarias para gerenciar o sistema (NEELY et al.,
2000; SINK; TUTTLE, 1993). No entanto, muitas vezes o proprio sistema gerencial nio esta
bem delimitado o que conduz a erros como (i) medir coisas erradas ou (i7) medir tudo que
puder ser medido (NEELY; BOURNE, 2000).

Diante destas dificuldades, a seguir sdo dicustidas algumas recomendagdes para
etapa de definicdo e selecdo de indicadores de desempenho. Neely et al. (1997) destacam
como principais critérios para selecdo de indicadores a facilidade de entendimento, ter um
impacto visual, foco na melhoria em vez de variancias e ser acessivel para todos. Ja Bititci,

Carrie e Mcdevitt (1997b) citam que as medidas devem ser capazes de promover a integragao
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entre as varias areas do negdcio, além de poder ser utilizada em varios niveis hierarquicos,
desde que reflitam os objetivos e a politica da empresa.

Vitale, Mavrinac e Hauser (1994) citam como critérios para selecdo dos
indicadores a acessibilidade (os dados necessarios para cada indicador devem estar
prontamente disponiveis, ou como o resultado de um sistema ja existente com o minimo de
investimento em TI), simplicidade conceitual (os gestores devem ser capazes de explicar a
importancia estratégica e operacional dos indicadores selecionados para seus subordinados e
superiores), confiabilidade (os indicadores devem ser precisos tanto quanto possivel. Devem
ainda retratar o verdadeiro resultado do processo ou acdo sem ser afetado por ruidos de
medicdes) e dinamicidade (o ambiente competitivo das empresas muda constantemente e os
indicadores devem ser flexiveis e capazes de mudar e/ou serem melhorados).

Conforme Neely, Gregory e Platts (1995) quanto ao nivel de medidas individuais,
deve-se analisar quais medidas estdo sendo utilizadas, para que elas sdo utilizadas, o quanto
elas custam e quais sdo os beneficios que ela traz. Para um grupo de medidas de desempenho
(a composicao do Sistema de Medi¢do de Desempenho, SMD), deve-se avaliar se o sistema
cobre todos os elementos (internos, externos, financeiros ¢ ndo financeiros), se existem
medidas relacionadas com as taxas de melhoria, se existem medidas relacionadas com
objetivos de negdcio, tanto no longo quanto no curto prazo, se as medidas sdo integradas,
tanto verticalmente quanto horizontalmente e se ha algum conflito entre as medidas (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 1995).

Por fim, a relagdo entre 0 SMD e o ambiente no qual estd operando também deve
ser analisada, observando se as medidas reforcam a estratégia da empresa, se sdo compativeis
com a cultura organizacional, consistentes com a estrutura de reconhecimento e
recompensa existente, foco na satisfagdo de cliente e no que a concorréncia estd fazendo
(NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995). Semelhantemente, Sink e Tuttle (1993) recomendam
que, além de desenvolver as medidas, elas devem ser auditadas e subdivididas, conforme seu
uso.

Quanto as ferramentas e estruturas especificas para a definicdo das medidas,
observou-se que Kaplan ¢ Norton (1992, 1996) utilizam uma estrutura que demanda a
definicdo do titulo, objetivo estratégico a qual a medida estd vinculada, as metas, e as
iniciativas, além dos indicadores ligados a equipe ou ao responsavel do processo. Ja Sink e
Tuttle (1993) propdem a Auditoria para Melhoria da Medi¢cdo (AMM), apods a selegdo inicial

dos indicadores.
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Por fim, recomenda-se a ado¢do do modelo desenvolvido por Neely et al. (1997),

que oferece uma estrutura consistente para execu¢ao desta etapa (KAGIOGLOU; COOPER;

AQUAD, 2001). O Quadro 4 apresenta os quatorze itens recomendados pelos autores e que

devem estar devidamente explicitados quando da adocdo de qualquer indicador.

Quadro 4 - Modelo para defini¢do de indicadores de desempenho

Elemento

Descricio

1. Titulo

Deve ser claro, explicitando qual é a medida e porque ela é importante,
devendo-se evitar o uso de jargdes especificos de cada area

2. Objetivo da medida

Explicita o objetivo da medida

3. Relag@o com os objetivos

Explicita sua relagdo com os objetivos da organizacéo

4. Meta

Explicita os niveis desejaveis de desempenho que devem ser alcangados

5. Féormula

Explicita como o indicador deve ser medido

6. Frequéncia de medigéo

Explicita a periodicidade com a qual o indicador deve ser coletado

7. Frequéncia de revisdo

Explicita a periodicidade com a qual o indicador deve ser revisado

8. Responsavel pela coleta

Explicita o responséavel pela medicao

9. Fonte dos dados Explicita onde os dados devem ser coletados

10. Encarregado Explicita quem ¢ responsavel pelo desempenho da medida

Explicita que medidas podem ser tomadas para melhorar o desempenho como a

11. le deve f: o ~ ~ .
O que ele deve fazer identificagdo das causas de ndo cumprimento da meta, por exemplo.

12. Quem atua sobre os
resultados

Explicita quem analisara e tomara as agdes para garantir que o desempenho
melhore

Explicita que medidas podem ser tomadas para melhorar o desempenho do
indicador, porém com um nivel de tomada de decisdo mais estratégica como,
por exemplo, mudanga de processo, alocagido de mais recursos, incentivos a
equipe responsavel pelo indicador, dentre outros.

13. O que ele deve fazer

14. Observagdes ¢
comentarios

Explicita alguma observagéo especifica necessaria ao entendimento do
indicador ou para sua operacionalizagdo

Fonte: Neely et al. (1997).

Medori e Steeple (2000) também propuseram um framework defini¢do dos
indicadores. As informagdes foram: (i) titulo; (ii) objetivo; (iii) benchmarking; (iv) formula de
calculo; (v) frequéncia de medicdo; (vi) fonte dos dados; (vii) responsabilidade e; (viii)
melhoria. Note-se, que apenas o item (iii) benchmarking da estrutura proposta pelos autores
ndo esta contida na proposta de Neely et al. (1997). O acréscimo deste item pode tornar
explicita a melhor medida conhecida do setor ou a melhor medida que a empresa ja atingiu
(neste caso, ¢ desejavel que a meta seja alcancar ou até melhorar o benchmarking interno da
empresa).

Portanto, como se pode observar, a decisdo de o que medir baseia-se em um
processo colaborativo entre os gestores da empresa que precisam entrar em consenso sobre os
objetivos da organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1996; NEELY et al., 2000) e sobre que “[...]
critérios, medidas, atributos e indicadores devem ser acompanhados pela equipe gerencial
[...], em carater periddico, para determinar se as dimensdes estratégicas de performance estido

sendo alcancadas” (SINK; TUTTLE, 1993, p. 246).
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Tanto Neely et al. (2000) quanto Sink e Tuttle (1993) recomendam que seja
realizada uma analise de custo-beneficio em um processo ciclico e estruturado visando a
reducdo do numero de indicadores que podem estar medindo a mesma coisa. Porém, Neely ef
al. (2000) adverte que quando novos indicadores sdo comparados com 0s que ja existem no
SMD, os gestores ndo conseguem avaliar o seu custo-beneficio e, normalmente, dao
preferéncia aos indicadores que ja estdo implantados, o que se constitui uma barreira para as
melhorias necessarias ao SMD.

As estruturas apresentadas concentram-se na concepgdo das medidas em si. Estas,
por sua vez, devem estar inseridas em um contexto mais amplo para concep¢do do SMD.
Assim, além de definir quais indicadores deverdo ser medidos € importante relaciona-los as
suas respectivas dimensdes de desempenho, bem como sua relagdo de causa e efeito com
outras medidas e sua priorizagdo (KAPLAN; NORTON, 1996).

Kaplan e Norton (1996) apresentaram como realizar essa integragdo entre as
medidas com as suas respectivas dimensdes de desempenho sem, no entanto, propor qualquer
quantifica¢@o dessa relagao.

Uma estrutura para relacionar os indicadores foi apresentada por Sink e Tuttle
(1993) que propuseram uma Matriz de Objetivos. Esta matriz permite “[...] a ponderagdo e
agregacdo de medidas em um indice de performance composto para o sistema organizacional
como um todo” (SINK; TUTTLE, 1993, p. 286).

Atkinson (1998) também recomenda que seja desenvolvida uma pontuacio para
cada indicador que somados de forma ponderada apresentard um indice de desempenho geral.
Novamente, porém, a ponderagdo entre as medidas ¢ realizada de forma subjetiva a partir da
opinido dos gestores e de stakeholders externos a organizacdo. Um processo bem estruturado
foi apresentado por Kagioglou, Cooper e Aquad (2001) e que sera apresentado quando da

discussdo da literatura sobre Medicdo de Desempenho na Construgéo.

2.4.2 Coleta e processamento dos indicadores

Esta etapa enfoca a criagdo dos dados necessdrios, a forma com que estes sdo
transformados em informagdes e como devem ser apresentados para fornecer apoio a gestao.
Consiste em decidir como armazenar e recuperar os dados de forma eficaz e eficiente. Além
disso, consiste em escolher a forma de validag@o das informag¢des (SINK; TUTTLE, 1993).

Parece uma etapa simplista, porém, deve-se considerar o usuario da informagao de
forma a facilitar “a passagem da fase de representacdo das informagdes para a interface de

decisdo para acdo” (SINK; TUTTLE, 1993, p. 259), ou seja, uma vez definida qual a
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informag¢do necessaria, deve-se definir também como esta informagdo serda coletada e
processada.

A efetividade da coleta e do processamento pode tornar um sistema de medicao de
desempenho um fardo para as empresas devido ao tempo, esfor¢o e necessidade de recursos
que ele consome, devendo-se, portanto, buscar a simplicidade e automacdo do processo
(NEELY; BOURNE, 2000).

Assim, esta etapa pode ser realizada com o uso desde uma simples planilha até
sistemas de informagdes mais sofisticados (FRANCO-SANTOS et al., 2007). Entretanto, a
medicdo de desempenho estd inserida dentro de um processo de gestdo de desempenho que ¢
um processo evolutivo e que deve mudar de acordo com os novos desafios impostos as
empresas (KENNERLEY; NEELY, 2002).

O uso de Tecnologia da Informacgdo (TI) para melhorar as ferramentas de coleta e
processamento dos indicadores deve ser avaliado com cautela, pois a inflexibilidade dos
sistemas ¢ citada como uma das principais barreiras para evolugdo dos Sistemas de Medigao
de desempenho (KENNERLEY; NEELY, 2002).

Assim, independente do grau de aplicacdo de TI no processo de coleta e
processamento, deve-se investir na qualificagdo dos responsaveis pela sua operacionalizacao,
tornando-os hébeis para tarefa e fomentando uma cultura de medicio (KENNERLEY;
NEELY, 2002; SINK; TUTTLE, 1993). Ademais, um ponto critico que deve ser definido
nesta etapa ¢ qual o momento que a coleta deve ser realizada, inserindo o processo de

medicao dentro da rotina organizacional.

2.4.3 Gerenciamento da informacdo

Apds a coleta e processamento dos dados, o sistema de medi¢ao deve ser capaz de
fazer fluir a informacgdo. Esta etapa envolve a manuten¢do do sistema de feedbacks
garantindo que a informag¢@o chegue ao seu destinatario e que a interpretagdo e tomada de
decisdo sejam realizadas (FRANCO-SANTOS et al., 2007).

Segundo Scanlin’® (1998 apud Braglia e Frosolini, 2014), o processo de
comunica¢do consome de 75-90% do tempo dos gestores e € citada como uma das principais
causas de falhas nos projetos. Por esta, entre outras razdes, a gestdo da informagdo deve ser
“[...] capaz de desenvolver e capacitar pessoas, no que tange ao uso da informacdo e a

producdo de conhecimentos” (BARRETO, 2006, p. 55).

> SCANLIN, J. The internet as an enabler of the Bell Atlantic Project office. Project Management Journal.
v.29.,1n.2,p. 6-7, 1998.
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Nesta etapa, procura-se vincular as informagdes geradas pelo SMD as agdes e
decisoes (SINK; TUTTLE, 1993). A informag¢do gerada deve promover o “[...] aprendizado
estratégico que consiste do feedback, do teste das hipdteses em cuja estratégia foi baseada e
realizacdo dos ajustes necessarios” (KAPLAN; NORTON, 1996, p. 12).

Assim, ao contrario da coleta e processamento que estd mais ligada a
infraestrutura e ao suporte necessario para geracdo da informacdo, o gerenciamento da
informagdo estd mais ligado ao uso em si da informagdo. D4a-se através da operagdo dos
mecanismos de transferéncia da informacdo que podem ocorrer através de discussdes,
debates, publicacdes, disseminagdo seletiva da informacao, dentre outros, ou utilizando TICs
por meio de portais colaborativos, comunidades de praticas, correio eletrOnico, sistemas

tutores inteligentes e sistemas gestores de contetido, dentre outros (BARRETO, 2006).

2.4.4 Avaliacdo e premiagdo

Franco-Santos, Lucianett ¢ Bourne (2012) apontam que o uso de Sistemas de
Medicao de Desempenho pode ter impactos positivos e negativos sobre a atitude das pessoas.
Atkinson (1998) também observa essa possibilidade e propde que na fase de concepgdo dos
SMDs os gestores devem analisar estas possibilidades e desenvolverem sistemas de incentivo
de acordo com o desempenho individual ou geral. Ou seja, criar um sistema de avaliagcdo e
premiagao.

Sink e Tuttle (1993) demonstram preocupacdo com estes impactos, pois muitos
funciondrios focam na produ¢do de um bom indicador (meio) em vez de gerar valor para
empresa (fim). Neely, Gregory e Platts (1995) apontam que os SMDs devem ser compativeis
com a cultura organizacional e consistentes com a estrutura de reconhecimento e
recompensa existente.

Assim, apesar de estar na lista de processos essenciais apresentada por Franco-
Santos et al. (2007), observa-se que a avaliagdo e premiacdo tem sido pouco explorada, com
poucas referéncias dentro do campo de Medicdo de Desempenho a respeito de sua
operacionaliza¢do. Ora estes autores reconhecem sua necessidade, ora delimitam sua
problematica sem, no entanto, aprofundar-se nas discussdes como se pode observar na

defini¢do apresentada por Atkinson (1998):

“O ultimo passo na medicdo de desempenho estratégico é amarrar o pagamento de
incentivos ao resultado identificado [...] a um nivel de desempenho que o individuo
compreende e concorda [..] para promover os objetivos da organizagdo”

(ATKINSON, 1998, p. 554, traducdo nossa).
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O que foi observado ¢ que o tema de Sistemas de Recompensa ¢ um campo de
estudos paralelo a prépria medicdo de desempenho, uma vez que ¢ o foco principal de um
conjunto de trabalhos académicos com periddicos e evento exclusivos sobre o campo do
conhecimento como Compensation and Benefits Review (Resenha sobre compensagdes e
beneficios) e o European Reward Management Conference ¢ (Conferéncia Europeia de
Gestdo de Recompensas), respectivamente.

Assim, para Armstrong e Brown (2009), a pratica da avaliacdo e premiagdo ¢ um
ponto pouco conhecido e critico para varias empresas que possuem sistema de recompensa. E
uma dificuldade iminente aos gestores de Recursos Humanos (RH), pois existem poucas
evidéncias concretas para analisar ou justificar suas praticas de premiagao.

Estes autores propdem ainda uma estrutura para concep¢do e implantagdo de
Sistemas de Recompensa que foge o escopo deste trabalho e que estd no dominio especifico
de gestores de RH. Entretanto, Atkinson (1998) observa que um sistema de premiagdo pode
ser simples e estar ligado ao cumprimento de metas como uma espécie de contrato, formal ou

ndo, para estimular o foco nos objetivos organizacionais.

2.4.5 Revisdo sistemadtica do sistema de medigdo de desempenho

E um consenso na literatura a natureza dindmica do ambiente competitivo em que
as empresas operam e, como tal, seus processos devem ser evolutivos tendo em vista a
manutencdo da competitividade e da prdpria existéncia da organizagdo. Sendo um processo
organizacional, a Medicdo de Desempenho ndo foge a regra e a sua revisdo sistematica ¢
citada como fundamental por muitos autores.

Vitale, Mavrinac e Hauser (1994) coloca a capacidade de atualizacdo SMD como
requisito fundamental. Kaplan e Norton (1996) coloca o aprendizado estratégico como um
recolhimento de feedback, teste das hipdteses sobre as quais a estratégia foi baseada e a
realizacdo dos ajustes necessarios, ou seja, revisar o sistema como ultima etapa do
aprendizado da empresa.

Sink e Tuttle (1993) recomenda o exame sistemdtico dos indicadores com os
objetivos de melhoria, buscando-se a eliminacio ou substituicdo daqueles indicadores que ndo
representam mais os objetivos organizacionais. Kennerley e Neely (2002) discorrem sobre a
importancia de manter o sistema de medi¢do de desempenho atualizado ao longo do tempo e

apresentam os principais fatores que afetam a evolucdo dos SMD, conforme a Figura 13.

% Evento bienal realizado pelo European Institute for Advanced Studies in Management (Instituto Europeu para
Estudos Avancados em Gestdo) e que tera sua quinta edi¢do em 2015.
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Figura 13 - Fatores que afetam a evoluc@o dos Sistemas de Medigdo de Desempenho
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Fonte: Kennerley e Neely (2002).

Assim, podem ser observados dois enfoques da dinamicidade do sistema de
medi¢do: aquela ligada ao indicador e aquele ligado a sistemética e que envolvem diretamente
0S processos, pessoas, culturas e sistemas organizacionais. Em nivel de indicador (ou grupo
de indicadores), Neely et al., (1997) ja havia proposto em seu Modelo para Defini¢do de
Indicadores de Desempenho que sejam definidos frequéncias, tanto de medi¢do como de
revisao.

Em nivel de sistema, Atkinson (1998) observa que a necessidade de um sistema
evolutivo e em ciclos quebra a inércia com que muitos gestores estdo acostumados a atuar e
podem criar barreiras, mas que as premiacdes podem motiva-los a seguir a mudanca. Por fim,
pode-se concluir que a revisdo sistematica € o processo que prevé que todos os processos
anteriores sejam revisados quanto a sua efetividade e sua aderéncia aos objetivos
organizacionais.

Assim, com o aprendizado fruto da literatura de Medi¢do de Desempenho, tem-se
uma visdo mais holistica da composi¢do do Sistema de Medicdo e de suas principais
caracteristicas o que habilita analisa-las no contexto especifico da industria da construgao.

A seguir sdo apresentadas as generalidades sobre a medicdo de desempenho e seu
uso na Construgdo, bem como sdo mapeadas as caracteristicas, papéis e processos o que
permite uma visdo holistica e identificacdo de gaps e oportunidades de aprimoramento para as

praticas de medi¢ao no setor.
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3 MEDICAO DE DESEMPENHO NA CONSTRUCAO

Da mesma forma que o capitulo anterior explorou a Medi¢do de Desempenho em
outros setores da economia (e na literatura pertinente a 4rea), o presente capitulo tem por
objetivo explorar a literatura pertinente a Medicdo de Desempenho na Construgdo Civil.

Primeiramente sdo apresentadas as caracteristicas e generalidades sobre a
medi¢do de desempenho e seu uso na construgdo. Em seguida, detalham-se as caracteristicas,
papéis e processos da medicdo de desempenho utilizando a mesma estrutura logica proposta
por Franco-Santos et al. (2007). Para esta anélise utilizou-se o protocolo apresentado no item
4.2.2 e que foi aplicado como instrumento de auditoria para os sistemas de medicdo de

desempenho das empresas que participaram deste estudo.

3.1 Caracteristicas e generalidades sobre a medi¢cao de desempenho e seu uso na
construcio civil

Por muito tempo, a medicdo de desempenho na construcio civil se limitou ao
exercicio do controle de custos, de prazo e de qualidade (TOOR; OGUNLANA, 2010), cuja
abordagem ¢ atualmente considerada insuficiente para avaliar o desempenho no setor
(KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001).

Isto tem colocado empresas e pesquisadores diante de um novo desafio: medir
aspectos qualitativos e intangiveis de desempenho (JIN ef al., 2013). Tanto em nivel
organizacional, como operacional, identificar corretamente os fatores criticos de sucesso de
uma organizagdo e/ou de um projeto se tornou uma questdo fundamental para a gestdo da
construg¢do (BASSIONI; PRICE; HASSAN, 2005; JIN et al., 2013).

Tal desafio tem estimulado a aplicacdio de modelos conceituais baseados no
Balanced Scorecard (BASSIONI; PRICE; HASSAN, 2004; EL-MASHALEH; MINCHIN
JR; O’BRIEN, 2007; KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001; LUU et al., 2008;
NUDURUPATI; ARSHAD; TURNER, 2007; YU et al., 2007) modelos baseados em
qualidade (Quality-Based Performance Excellence Models) como European Foundation for
Quality Management Excellence Model (EFQM) na Europa, Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA) nos E.U.A e Deming Prize no Japao (BASSIONI; PRICE;
HASSAN, 2005; BEATHAM et al., 2005; YU et al., 2007); e modelos baseados em Key
Performance Indicators (KPI) (CHAN; CHAN, 2004; HORTA; CAMANHO; COSTA,
2010).
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No Reino Unido, por exemplo, mais de trés quartos das empresas de construgdo
possuem sistemas de medi¢do de desempenho. Destas, 13,2% utilizam sistematicas baseadas
no BSC, 22,5% no EFQM e 34% baseiam-se nos KPIs (ROBINSON et al., 2005). Apesar dos
dados apresentados serem de 2005 € de se esperar que atualmente este quadro tenha evoluido,
servindo assim de parametro para perceber o grau de disseminacdo da cultura de Medicao de
Desempenho na Construgao da regido.

O BSC ¢ um modelo que visa a proporcionar a alta gestdo das empresas uma
visdo rapida e abrangente do negocio, através de um conjunto de medidas de desempenho que
buscam relacionar aspectos qualitativos a resultados financeiros, integrando quatro
perspectivas: finangas, clientes, processos internos, assim como inovagdo e aprendizado
(KAPLAN; NORTON, 1992). Este modelo tem sido utilizado como base para o
desenvolvimento de medi¢do organizacional (LUU et al., 2008) ou ainda em adaptacdes a
realidade da Construgdo, por meio da incorporacdo de novas perspectivas, como Projetistas e
Fornecedores (KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001).

O EFQM Excellence Model, por seu turno, tem como objetivo proporcionar
condi¢des para que as organizagdes se autoavaliaem através da observancia a oito principios:
(i) agregar valor para os clientes; (ii) criar um futuro sustentavel; (iii) desenvolver as
capacidades organizacionais; (iv) aproveitar a criatividade e inovagdo; (v) liderar com visdo,
inspiracao e integridade; (vi) gerenciar com agilidade; (vii) suceder por meritocracia; e (Vviii)
sustentar excelentes resultados (The European Foundation for Quality Management, 2014).

Por fim, os modelos baseados nos KPI’s consistem da selecdo de um conjunto de
indicadores adequado para a avaliagdo do desempenho organizacional, ndo sendo, todavia,
considerados como um sistema de medicdo de desempenho per se. Sua utilizacdo ¢ popular
principalmente nos clubes de benchmarking setorial cuja teoria € utilizada por varias
industrias para melhorar o desempenho do processo dos negocios e produtos (HAPONAVA;
AL-JIBOURYI, 2009).

A aplicagdo destes modelos tem permitido uma visdo holistica da natureza do
desempenho. Em geral, pesquisas buscam (i) captar as multiplas perspectivas do desempenho
em um unico parametro agregado (ARDITI; LEE, 2003; DENG; SMYTH, 2014; JIN ef al.,
2013; LUU et al., 2008; YU et al., 2007), (ii) proporcionar uma visdo dinamica de seu
desempenho ao longo do tempo, e/ou (iii) prover condi¢des para a pratica de benchmarking
externo (EL-MASHALEH; MINCHIN JR; O’BRIEN, 2007; HORTA; CAMANHO; COSTA,
2010; YU et al., 2007).
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Notadamente, a maioria destas estruturas para medi¢do tem sido utilizadas para a
pratica do benchmarking (HAPONAVA; AL-JIBOURI, 2009). Porém, independente da
natureza da medi¢do de desempenho, em esséncia, as empresas buscam:

a) obter medidas capazes de identificar areas problematicas e verificar as causas

dessas areas serem problematicas (JIN et al., 2013), ou seja, avaliarem os seus
processos gerenciais a fim evoluir continuamente [proporcionar aprendizado e
melhoria e influenciar o comportamento, conforme Franco-Santos et al.
(2007)];

b) medir o sucesso de seus produtos finais, ou seja, o impacto sobre os seus
clientes (BACCARINI, 1999) e analisar sua participagdo no mercado
(BASSIONI; PRICE; HASSAN, 2005; HORTA; CAMANHO; COSTA, 2010;
YU et al.,, 2007) [comunicar os resultados, conforme Franco-Santos et al.
(2007)];

c¢) avaliar sua competitividade e posi¢do frente aos seus concorrentes (COSTA et
al., 2004; EL-MASHALEH; MINCHIN JR; O’BRIEN, 2007; HORTA;
CAMANHO; COSTA, 2010) [gerir a estratégia, conforme Franco-Santos et al.
(2007)];

d) por fim, de forma unanime na literatura pesquisada, as empresas precisam
avaliar o desempenho organizacional dos negdcios no minimo em termos
econdomico-financeiro [medir o desempenho, conforme Franco-Santos et al.
(2007)];

Assim, concluir que existe um modelo ideal para medigdo de desempenho na
construgdo torna-se imprudente (JIN et al., 2013). As caracteristicas gerais dos 22 modelos de

medi¢do encontrados na literatura de construgdo sdo apresentados no Quadro 5.
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Beatham et al. para medigdo de (2) Processos - Ciclo 1: implantagdo das . . um ciclo
desempenho . Sim Organizagio Nio Nio duplo
(2005) incorporando Internos, (3) medidas revisio
clcng) ntos de Aprendizagem e - Ciclo 2: mudangas sistematica
N Crescimento ¢ (4) impulsionadas pelos
qualidade baseado Clientes resultados chamado de
no EFOM RADAR
Nii:ils;::geqde Sim, seleciona os
Geor medi ﬁ‘o ; indicadores a partir do CII
&Y dica ~ ¢ desenvolve uma fungdo ~ Processos 10 ~ <
Chang e avaliacdo do Nao L Nio : o Nio Nao
de utilidade para propor Especificos indicadores
Zhang (2005) | desempenho do uma funcio de
processo de projeto de‘sem i nho
para construcio P
Necessidade de um | (1) Tempo, (2)
!
El-Mashaleh, modelo de custo, (3) Oreanizacio ¢
Minchin Jre benchmarking seguranga, (4) Nao Nao Em %’ee ndicme nfo 7 indicadores Nao Nao
O'Brien (2007) | matematicamente clientes ¢ (5) P
mais rigoroso lucro
Necessidade de Baseado no BSC: | (1) Focar o negdcio nas
Nuduravati estender a visdo ((12))1;:‘;1:::51;? necessidades d§ todos os
pati, para gestio de stakeholders (internos e . Organizagdo e 20 5 :
Arshad e 2 Internos, (3) . . o Sim . s Nao Sim
operagdes de uma . externos); (2) criar a visdo empreendimento indicadores
Turner (2007) d Aprendizagem ¢ .
empresa de Crescimento ¢ (4) de causa e efeito entre as
construgdo Clientes medidas operacionais ¢
Necessidade de um Baseado no BSC: o )
modelo de (1) Financeira Explicita um método
benchmarking que @) Proce“o; 12 critérios ¢ quantitativo para o
Yuetal. permita a avaliagiio S50S Selecdo e defini¢do dos . - S estabelecimento das .
Internos, (3) e Sim Organizagdo 16 - Sim
(2007) do desempenho . indicadores L relagdes de causa e
L Aprendizagem e indicadores "
geral em um unico . efeito entre
- Crescimento e (4) L
parametro Clientes indicadores
agregado
Explicita um método
; . quantitativo para o
Necessidade de B?IS ;e (}if?x(:al:::e?rio Formulagdo da estratégia estabelecimento das
melhorar o (2) Processos da empresa, identificagdo mlaQOC§ de cansa e
Luuet al. desempenho da L . L. 30 efeito entre .
RTLA Internos, (3) e validagdo dos KPI a Sim Organizagido P L Sim
(2008) industria da . L o indicadores indicadores na
construcio Aprendizageme | medigdo e avaliagdo do mesma dimensio ou
" G Crescimento ¢ (4) [ desempenho estratégico .
Vietnamita Clientes em diferentes
dimensdes de
desempenho
Necessidade de
identificar
indicadores de
Haponava e desempenho Ndo, apresenta apenas
Al-jibouri baseado em Nao procedimentos que podem Nao Empreendimento | 5 indicadores Nao Nao
(2009) processos para ser desenvolvidos
aplicagdo no
controle da fase de
pré-construcdo
(1) custo, (2) Sim, 6 etapas, desde o
Analisar a tempo, (3) mapeamento do processo Sim, propuseram
contribuigdo de qualidade, (4) de negocio ¢ os uma taxonomia para
Skibniewski ¢ | sistemas ERP para | satisfagdo dos indicadores associados a Nio Empreendimento | 7 indicadores os indicadores Sim
Ghosh (2009) medicdo de clientes, (5) cada etapa, coleta dos P conforme a urgéncia
desempenho a seguranga, (6) dados e célculo dos da informagdo (fime-
partir do CBPP lucratividade ¢ | indicadores até a tomada sensitive analysis)
(7) produtividade de decisdo

Continua...
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equagdo de
desempenho geral

. Abrangéncia C oA
Dimensdes de . . = Dindmico
" L N N Conjunto de passos para | Vinculagio (Processos . Outros elementos .
. Motivo/ Objetivo ~ . P Indicadores . . (ou seja,
Pesquisadores . bl a peio do com a Especificos, p para distinguir os
da criagiio (framework P . Especificos P pode ser
(framework processual) | estratégia? | Empreendimento, indicadores? "
estrutural) s atualizado?)
Organizacgio)
Necessidade de um
modelo de
benchmarking
matematicamente
mais rigoroso
Horta, incorporando a i)lr) Blizrcrzgrelgll“e) Organizagio e
Camanho e visdo de fronteira (2)gDesem enho Nio Sim om %eendifnento S5 indicadores Nio Nio
Costa (2010) | de eficiéncia e A eracio”nal P
habilitando a P
analise cruzada de
aspectos
operacionais e
estratégicos
(1) Produgdo e
Clube de Seguranga; (2) . o Classifica-os em
. S Da subsidios para etapa N o
Costa e Benchmarking para Cliente; (3) 5 o Organizagio e indicadores de
S i’ de selegdo e definigdo e . . 18 .
Formoso industria da Vendas; (4) Sim empreendimento T resultado e Sim
e i coleta e processamento indicadores Mg
(2011) construgdo no fornecedores; (5) indicadores de
¥ . | dos dados
Brasil qualidade; e (6) processo
pessoas
(1) indicadores de Sim, forneceu uma
previsao; (2) lista de fontes de
. indicadores de coleta de dados para
Identificar os .
Lo desempenho do . . 0s varios
principais rocesso; (3) Sim, forneceu subsidios indicadores ¢
Lineral. indicadores de Pro > para etapa de sele¢do e - . 18 P N
indicadores de Nio Empreendimento | . .. participantes do Nao
(2011) desempenho para coleta e processamento indicadores
= resultado processo
estudos de gestdao . dos dados o
(dividido em (facilitadores,
de valor .
aspectos clientes e
tangiveis e participantes do
intangiveis) estudo de valor)
(1) desempenho
do projeto; (2)
Medir o desempenho da
desempenho de gestdo do IV
Ozorhon et al. | empresas atuando (International & " Organizagdo e 17 " "
(2011) sob regime de Joint Venture); Nao Nao empreendimento | indicadores Nao Néo
joint-venture (3) desempenho
internacional dos parceiros; (4)
satisfagdo com a
v
Desenvolver um | Baseado no BSC,
modelo de acrescentando as
medigdo de perspectivas de | Apenas para selegio dos . - 45 - .
Halman e desempenho da processos indicadores Sim Organizagio indicadores Nao Sim
Voordijk cadeia de externos e
(2012) suprimentos inovagdo
Necessidade de
melhorias para
avaliagdo
quantitativa do Sucesso do
Heravi e sucesso de projeto e sucesso Definigdo, coleta e Nio Empreendimento 11 Nio Nio
Ilbeigi (2012) | empreendimentos da gestdo do processamento dos dados P indicadores
de construgdo projeto
incorporando a
visdo da gestdo de
projetos
Necessidade de | Baseado no BSC, Sim, o DESO rclatlvo
T~ de cada indicador
medigdo de acrescentando as PropoSto por meio
Jin et al (2013) desempenho para | perspectivas de Definigao e Sim Organizagao o 2 de uma survey com Nao
empresas de Desempenho de | processamento dos dados indicadores ..
N 117 participantes
construgdo Mercado e (profissionais ¢
multinacionais Stakeholders Protissio
académicos)
Método para
determinar a relagéo
Desenvolver um entre os indicadores
Yeung et al modelo de < N . Organizagéo e 10 e 0 peso relativo de s
(2013) benchmarking em Nao Nao Sim empreendimento | indicadores cada deles e Ndo
Hong Kong desenvolve uma

Fonte: do autor.

Pode-se destacar a ampla utilizag¢do da sistematica do Balanced Scorecard como

base para o desenvolvimento dos modelos propostos (36% ou 8 modelos), corroborando os

dados apresentados por Robinson et al. (2005) que apontou grande influéncia do BSC nos
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modelos utilizados por empresas do Reino Unido (24,5% dos modelos baseavam-se no BSC).
Isso indica que hd uma crescente preocupacio de incorporar elementos de gestdo estratégica
na concepcdo dos sistemas de medicdo. Neste sentido, 59% dos modelos (12) possuem

vinculacdo explicita entre os indicadores e a estratégia.

3.2 Vinculacio com as fases de um empreendimento

Observa-se, também, que os modelos cobrem varias etapas do processo de

negdcio da construcao, conforme mapeados a partir da literatura e apresentado na Figura 14.

Figura 14 - Fases de um empreendimento de construgio

Fase inicial Fase de viabilidade Projeto Basico Compromentimento Inicio do Inicio das
! ; ! com o investimento  Detalhamento do aquisigdes
i i | | Projeto i
i Desenvolvimento | Estimativade | Anteprojeto i Planejamento | Projetos |
(A} (B} {C) (D) {E) (F)}
Inicio das Contratos para Disponibilizagao Fim do periodo de  Fim do ciclo de vida
aquisicdes construgao para uso responsabilidades do projeto
i i i pelos defeitos i
| | | . |
i Concorréncia | Construgéo i manutengao i |
L f) L
(F} (G {H} 1 {J)

| i
\ \
S S ~—

Fonte: elaborado a partir de Haponava e Al-Jibouri (2009) e Canadian Construction Innovation Council (2007).

Por exemplo, Wegelius-Lehtonen (2001) propds um modelo especificamente para
medicdo de desempenho da logistica da construg¢do, durante a fase de construcdo. Estes
autores relacionaram quatro dimensdes divididas em dois niveis de utilizag¢do (indicadores de
melhoria e indicadores de monitoramento) e dois de foco (organizacdo como um todo ou
subempreiteiro/fornecedor de material especifico).

Georgy, Chang e Zhang (2005) desenvolveram um framework para medigdo de
desempenho da fase de projeto para construcdo. Por meio da andlise hierarquica (AHP,
Analytic Hierarchy Process) os autores propuseram uma fun¢do para avaliar o desempenho
do processo de projeto baseados em dez indicadores.

Haponava e Al-Jibouri (2009) propuseram um modelo para fase de pré-
construgdo’. Os referidos autores mapearam o processo de pré-construgdo por meio de uma

revisdo da literatura e, apos uma proposi¢ao inicial do processo, validaram seu modelo e

7 Haponava e Al-Jibouri (2009, p. 163, tradugdo nossa) definem como pré-construgdo “[...] todos os processos
necessarios para tornar um conjunto geral de ideias e requisitos em um plano especifico e bem definido anterior
a fase de projetos para constru¢do”, ou seja, envolve desde processos iniciais de identificagdo de oportunidade
para um empreendimento, passando pela fase de concepgdo e viabilidade, até a aprovagdo do produto dando-se
inicio a fase de langamento e projetos executivos, dentre outros.
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definiram cinco KPIs baseados em processo: (1) gerenciamento dos requisitos dos clientes;
(2) solugdes de projeto; (3) envolvimento dos stakeholders; (4) alinhamento dos requisitos
dos stakeholders; e (5) defini¢ao de problema.

Skibniewski e Ghosh (2009) avaliaram a contribuicdo de ®sistemas ERP para o
desempenho da empresa, bem como o papel destes sistemas para medi¢do de desempenho
durante a fase de constru¢do. Lin er al. (2011) identificaram KPIs para fase de
desenvolvimento de produtos, enquanto que Halman e Voordijk (2012) por sua vez,
concentraram-se em medir o desempenho da cadeia de suprimentos.

Jin et al. (2013), assim como Ozorhon ef al. (2011), investigaram o desempenho
no contexto de internacionalizagdo das empresas de constru¢do. Ozorhon et al. (2011) propds
um modelo de medi¢do para andlise de desempenho em empresas em regime de contrato do
tipo Joint Venture’ composto de quatro componentes: (1) desempenho do projeto; (2)
desempenho da gestdo do IV (International Joint Venture); (3) desempenho dos parceiros; €
(4) satisfagdo com a 1JV. J& Jin ef al. (2013), por sua vez, propuseram um modelo baseado no
BSC acrescentando as suas dimensdes basicas o desempenho de mercado e dos stakeholders
para entdo obter o desempenho geral da organizacdo. Ambos os modelos focam-se na fase

inicial (desenvolvimento do produto) até o fim da construcao (disponibilizacao para uso).

3.3 Framework estrutural (Dimensdes de desempenho)

Em relacdo as dimensdes de desempenho (framework estrutural), observa-se uma
grande variedade de dimensdes. Porém, o framework estrutural que chama a atencdo foi o
proposto por Bassioni, Price e Hassan (2005). Este modelo estd fundamentado no BSC e no
EFQM e divide as dimensdes de desempenho em:

- desempenho do empreendimento/producio/eficiéncia da gestiao do projeto:

que agrupa indicadores de custo, prazo, qualidade e funcionalidade (de acordo

com as especificacdes dos participantes do projeto), produtividade, saude e

seguranga,

¥ Sistemas ERP - Enterprise Resource Planning System é um sistema de gestio empresarial integrado que
gerencia as informagdes relativas aos processos operacionais, administrativos e gerenciais das empresas
(SKIBNIEWSKI; GHOSH, 2009).

? “Traduzindo-se ao pé da letra, a expressdo joint-venture quer dizer "unido com risco"” (WOLFFENBUTTEL,
2006, grifo do autor). Refere-se a um tipo de alianga estratégica em que duas entidades de paises diferentes se
juntam, por um tempo limitado, para tirar proveito de competéncias distintas e complementaridades sem que
cada uma delas perca a identidade prépria (OZORHON, 2007).
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- desempenho organizacional — que agrupa indicadores financeiros
(rentabilidade, lucro, dentre outros) e de mercado (valor de mercado, vendas,
imagem da empresa, dentre outros);
- desempenho dos stakeholders internos (ou seja, que estio diretamente sob
a influéncia da organizacao) — que agrupa indicadores de funcionarios, parceiros
(subcontratados), fornecedores e projetistas;
- desempenho dos stakeholders externos (ou seja, que nao estio diretamente
sob a influéncia da organizacio) — que agrupa indicadores de impacto sobre os
investidores, sobre os usuarios finais, sobre o meio ambiente e sobre a sociedade.
As dimensdes propostas por Bassioni, Price e Hassan (2008) fundamentaram a
analise das dimensdes de desempenho na pesquisa de campo desta dissertacdo. Esta proposta
se assemelha a estrutura proposta por Doyle (1994), para quem as dimensdes de desempenho
devem estar vinculadas aos intervenientes do processo de negdcio, os quais estdo divididos
em gestores, funciondrios, grupos minoritarios, sociedade, financiadores, shareholders,

clientes, fornecedores e 0rgdos regulamentadores (governo).

3.4 Framework processual

Quanto ao framework processual, destaca-se o modelo proposto por Beatham et
al. (2005), que além de dar diretrizes para a concep¢do do sistema, também apresenta
diretrizes para sua implanta¢do, discutindo, inclusive, o processo de implantacdo por meio de
um processo nomeado por RADAR. O modelo propde dois ciclos: implantacdo das medidas;
e mudancas impulsionadas pelos resultados.

O primeiro ciclo tem os seguintes passos: (R) determinar os resultados
necessarios: definir objetivos e metas; (A) planejar e desenvolver propostas: definir o
responsavel pelas medidas, o processo de coleta dos dados e a periodicidade de revisdo; (D)
implantar as propostas; (AR) avaliar e revisar as propostas e seus graus de implantacdo, assim
como avaliar formalmente os dados em nivel adequado.

O segundo ciclo tem os seguintes passos: (R) definir melhorias nas 4reas que
estdo sendo medidas e/ou identificar quais atividades futuras precisam de ajustes; (A) criar um
projeto de melhorias com processos claros e periodos de entrega e avaliagdo e/ou planejar
ajustes para futuras atividades; (D) implantar as mudangas para causar resultados e/ou
implantar ajustes e; (AR) avaliar formalmente os dados e/ou medir e revisar os resultados para

uma atividade futura.
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Quanto a abrangéncia dos sistemas, observa-se primeiramente que o foco
intraorganizacional se da em diferentes niveis de andlise, que vao desde o desempenho da
organizacdo ¢ do empreendimento até processos especificos. Observa-se, também, uma
mudanga deste foco, seguindo a evolucdo na medicdo de desempenho, por meio da
consideragdo de aspectos externos a empresa, em uma perspectiva interorganizacional
(FOLAN; BROWNE, 2005). As empresas comegaram a S€ preocupar ndo apenas com
aspectos financeiros e ndo-financeiros, mas também com aspectos externos a organizagao,
como mercado e fornecedores.

A seguir, a metodologia desta pesquisa ¢ detalhada, especificamente para seu

enquadramento metodoldgico e o seu delineamento.
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4 METODOLOGIA

A correta interpretacdo e conducdo das abordagens e estratégias de pesquisa
cientifica fornecem aos pesquisadores coeréncia e validade de seus achados cientificos. Para
responder as questdes de pesquisa € preciso entender o paradigma, perspectivas ontologicas e
epistemologicas, tipo de pesquisa quanto a natureza dos dados, objetivos, logica e resultados.
E necessario, também, escolher uma estratégia, os meios de coleta e andlise de dados
adequados as fontes de evidéncia que a pesquisa dispde e a natureza de seus objetivos
propostos.

Porém, a clareza e coeréncia do procedimento cientifico adotado para transformar
o saber em conhecimento cientifico, muitas vezes, sdo exploradas de forma insuficiente e,
sequer, o pesquisador compreende como estes elementos se conectam e produzem
harmonicamente a ciéncia.

Esse quadro se agrava com as inumeras classificagdes, definicdes e orientagdes
expostas por diversos autores, produzindo ndo apenas diferentes perspectivas, mas também
distor¢@o de sua compreensdo por parte dos pesquisadores.

Desta, forma, o presente capitulo apresenta os pressupostos metodoldgicos e os
passos adotados para conducao do trabalho de forma que se torne compreensivel a dtica sob a
qual esta pesquisa ¢ conduzida e suas devidas fundamentacdes da literatura.

Pretende-se buscar uma organizacdo clara e objetiva das principais questdes da
metodologia cientifica, esclarecendo as perspectivas da abordagem adotada e suas conexdes
com as bases ontologicas e epistemoldgicas a fim de responder as trés questdes basicas
apresentadas por Creswell (2007):

a) que alegacdes de conhecimento sdo pertinentes a presente pesquisa
(incluindo sua perspectiva teorica)?

b) que estratégia de pesquisa orientou o presente trabalho?
¢) que métodos de coleta e analise de dados foram utilizados?

Para responder as questdes supracitadas o presente capitulo foi dividido em
enquadramento metodoldgico e delineamento da pesquisa. No enquadramento metodoldgico
foram expostos o paradigma, perspectivas ontoldgicas e epistemoldgicas, natureza e tipo de
pesquisa, fontes de evidéncia, coleta e andlise de dados. Por fim, apresentou-se o
delineamento das etapas da pesquisa para compreensdo dos meios e da estruturacdo logica

pela qual o presente trabalho foi conduzido.
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4.1 Enquadramento metodoldégico da pesquisa
O enquadramento metodoldgico caracteriza-se pela classificagdo dos métodos da

pesquisa em seus pressupostos teoricos. A Figura 15 apresenta o resumo dessa classificacao.

Figura 15 - Enquadramento metodoldgico da pesquisa

Enquadramento
Metodoldgico
I
Estratégia de

I |
| Coleta de dados I | Anilise de dados I

Paradigma I

Radical [ I I 1 Docur Andlise
| Estruturalismo Quanto a natureza Quanto aos l Quanto a lgica I [Quanto aos Hestudo de casol | Registro em documental
Radical dos dados jeti r Pesq ¢do arquivos Anilise de
(—Interpretativismo Dx i F gi —Q jonario discurso
[FEwiorsterio] [Cindutva ] |-Bésico | Histéria de vida
—Quantitativa L—Descri(ivo Aplicado I—Laddering —Grupo Focal ontetido
'—Mista (Quali-quanti)  —Explicativo | Design Science Observagdes Andlise de
—Preditivo |—Grounded Theory | diretas wnagens.esons
—Etnografia | Observagoes
LHistoria oral participantes
—Artefatos fisicos

Fonte: do autor.

A seguir, o paradigma, o tipo de pesquisa (quanto a natureza dos dados, aos
objetivos, a ldgica e aos resultados), a estratégia de pesquisa, e os métodos de coleta e analise

de dados sdo detalhados com maior profundidade.

4.1.1 Paradigma

Para Kuhn'® (2005 apud Teixeira e Nascimento, 2011) o paradigma é entendido
como sendo “[...] as realizagdes cientificas universalmente reconhecidas que, durante algum
tempo, fornecem problemas e solu¢des modelares para uma comunidade de praticantes de
uma ciéncia”. Segundo Morgan (2007) pode ser entendido em trés sentidos amplos:

a)
b)

como um modo de ver, ou visdo cabal de realidade;

como referéncia a organizacdo social da ciéncia, em termos de escolas de
pensamento associados a tipos particulares de realizacdes cientificas e;

c) como referéncia ao uso concreto de tipos especificos de ferramentas e
textos para o processo de resolucdo de quebra-cabegas cientificos.

Assim, o paradigma ¢ um conjunto de saberes que norteia e orienta as praticas
cientificas, sob as quais as alegagdes e prerrogativas o trabalho pode avancar (TEIXEIRA;
NASCIMENTO, 2011). Em sintese, ¢ “[...] uma visdo implicita ou explicita da realidade”
(MORGAN, 2007, p. 13),

Neste sentido, diversas classificagdes existem para os paradigmas, sendo mais

comum a divisdo dos paradigmas em positivista versus fenomenologico (COLLIS; HUSSEY,

" KUHN, T. S. A Estrutura das Revolucdes Cientificas. Sdo Paulo: Perspectiva, 2005.
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2005), ou Poés-Positivismo versus Construtivismo e Reivindicatdria/ Participatoria versus
Pragmatismo (CRESWELL, 2007) ou ainda Funcionalista versus Interpretativista e
Humanista Radical versus Estruturalista Radical (MORGAN, 2007).

Cabe ainda salientar que os paradigmas sdo fundamentados em suposigdes
ontoldgicas e epistemoldgicas (COLLIS; HUSSEY, 2005; MORGAN, 2007; TEIXEIRA;
NASCIMENTO, 2011).

Ontologia reflete a crenga que se tem sobre a natureza do mundo e sobre o que se
pode saber sobre o mesmo, ou seja, ¢ a definicdo de como o mundo pode ser observado,
objetivo e externo ao pesquisador, ou socialmente interpretado e somente entendido com as
percepgdes dos atores humanos (COLLIS; HUSSEY, 2005; TEIXEIRA; NASCIMENTO,
2011). E neste sentido que se colocam duas posi¢des bem distintas entre si: positivismo e o
interpretativismo (MORGAN, 2007; TEIXEIRA; NASCIMENTO, 2011).

Epistemologia, por sua vez, reflete a crenca que se tem sobre a natureza do
conhecimento e como ele pode ser adquirido (como ¢ possivel conhecer o mundo) o qual
envolve um exame da relagdo entre o pesquisador e o objeto pesquisado (COLLIS; HUSSEY,
2005; TEIXEIRA; NASCIMENTO, 2011). Epistemologicamente as escolhas metodoldgicas
podem ser agrupadas em ''nomotéticas (positivistas) e '“ideograficas (anti-positivistas)
(TEIXEIRA; NASCIMENTO, 2011).

Assim, Teixeira e Nascimento (2011) baseados no trabalho de "*Burrel e Morgan
(1979) pertinente sistematizaram os quatro paradigmas e suas suposi¢des ontoldgicas e

epistemoldgicas, conforme a Figura 16.

Figura 16 - Paradigmas e seus aspectos ontoldgicos e epistemologicos.

Mudanca
Subjetivismo Humanismo Estruturalismo Objetivismo
Anti- Radical Radical .
. Positivismo
positivista
Ideografica . . . Nomotético
Interpretativismo | Funcionalismo

Ordem

Fonte: Teixeira e Nascimento (2011)

"' Teorias nomotéticas sdo aquelas que enunciam leis gerais, absolutas e que nio mudam de acordo com o
contexto ou geografia que o fendmeno estd sendo estudado.

"2 Teorias ideograficas sdo aquelas que enunciam leis que estio mais relacionadas a casos singulares, buscando a
explicagdo das particularidades em detrimento da visdo enunciativa de leis generalistas podendo, inclusive,
sofrer influencia da geografia que o fenomeno esta sendo estudado.

" BURREL, G; MORGAN, G. Sociological paradigms and organizational analysis. London: Heinemann,
1979.
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Seguindo a tipologia apresentada por Morgan (2007), que também foi utilizada
para sistematizacdo de Teixeira e Nascimento (2011), a presente pesquisa encaixa-se no
paradigma funcionalista.

As bases do funcionalismo sdo voltadas para ordenagdo com cardter regulador e
pratico com o objetivo de produzir um conhecimento empirico util. Foca-se no entendimento
do papel dos seres humanos na sociedade e considera os relacionamentos sociais concretos e
tangiveis. Ontologicamente cré na possibilidade de uma ciéncia social objetiva e isenta de
conotagodes de valor (MORGAN, 2007).

Dado que o objetivo desta pesquisa ¢ identificar oportunidades para o
aprimoramento dos sistemas de medi¢do de desempenho na construgdo civil, observa-se
congruéncia de propodsitos, pois tem-se como foco a geracdo de um conhecimento util que
possa ser aplicado tanto nas empresas como na melhoria do entendimento sobre medigdo de
desempenho. Assim, pode-se assumir que a presente pesquisa enquadra-se como funcionalista
e esta mais relacionada ao positivismo, pois objetiva a regulagdo e a construgdo de
conhecimento empirico util.

Dentro do enfoque em que se tem a oposicdo entre quantitativo versus qualitativo
pode-se dizer que o presente estudo trata-se de uma pesquisa qualitativa (CRESWELL, 2007;
SAMPIERI; COLLATO; LUCIO, 2006), pois a realidade serd reconstruida a partir das
experiéncias das empresas afim de formular proposi¢des teoricas para melhor entender as
praticas de medi¢do de desempenho na construgio.

As pesquisas qualitativas buscam obter profundo significado de seus objetos de
estudo e baseia-se em dados ndo necessariamente mensuraveis, podendo ser na forma de
texto, imagem, som e até mesmo de numeros, buscando extrair os significados multiplos de
um fenémeno (RICHARDSON, 2011). A pesquisa qualitativa busca “[...] significado
multiplos das experiéncias individuais [...] com o objetivo de desenvolver uma teoria ou um
padrao” (CRESWELL, 2007, p. 35).

Em suma, a pesquisa qualitativa tem carater subjetivo, formula teoria a partir de
multiplas realidades por meio de técnicas de analise de conteudo, discurso, documentos, sons
e imagens buscando, a partir de particularidades, generalizagdes teoricas (CRESWELL, 2007;
RICHARDSON, 2011.

4.1.2 Tipo de pesquisa quanto a natureza dos dados, objetivos, logica e resultados

Para Collis e Hussey (2005), quanto ao tipo, a pesquisa pode ser dividida em

relacdo a natureza dos dados, objetivos, 1dgica e resultados. Quanto a natureza dos dados, a
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presente pesquisa dispde de dados qualitativos, com objetivos exploratorios e descritivos
(CRESWELL, 2007; RICHARDSON, 2011; SAMPIERI; COLLATO; LUCIO, 2006).

Dados qualitativos sdo subjetivos (COLLIS; HUSSEY, 2005) e normalmente
apresentados em textos (CRESWELL, 2007). Assim, pode-se afirmar que os dados levantados
sdo de natureza qualitativa, pois as informagdes a serem colhidas serdo subjetivas e textuais
coletadas por meio de entrevistas semiestruturadas e documentos.

Note-se que o carater qualitativo ndo inviabiliza a utilizacdo de numeros, de
quantificagdes. Desenvolveu-se um processo quantificadvel para as andlises de conteudo
desenvolvidas para literatura e que sustentam o modelo de auditoria. Todavia, isto per se nao
atribui carater quantitativo a pesquisa o que pode questionar se a presente pesquisa nao se
trata de um estudo misto (de natureza qualitativa e quantitativa).

Os objetivos da pesquisa podem ser classificados em exploratorios, descritivos,
explicativos e preditivos. Objetivos exploratdrios sdo utilizados quando se tem pouca ou
nenhuma informacgao a cerca do problema em questdo relativo a uma questao de pesquisa. O
objetivo € procurar padrdes, ideias ou hipoteses, em vez de testar ou confirmar uma hipotese
(COLLIS; HUSSEY, 2005). Em termos gramaticais, usualmente os objetivos de uma pesquisa
exploratoria comecam com os verbos: conhecer, identificar, levantar e descobrir, dentre
outros (RICHARDSON, 2011).

Ja pesquisas com objetivos descritivos vao “além das pesquisas exploratorias,
uma vez que avaliam e descrevem as caracteristicas das questdes pertinentes” (COLLIS;
HUSSEY, 2005, p. 24). Em termos gramaticais, usualmente os objetivos de uma pesquisa
exploratoria comecam com os verbos: caracterizar, descrever e tragar, dentre outros
(RICHARDSON, 2011).

Richardson (2011, p. 63) sugere que “o primeiro objetivo especifico seja
exploratdrio; o segundo seja descritivo, e o terceiro (se necessario) seja explicativo”. Assim,
apesar de ja existir uma vasta literatura sobre Medi¢do de Desempenho, os objetivos
especificos formulados visam construir informagdes de natureza exploratéria e descritiva.

Uma vez que esta pesquisa buscou entender como as empresas encaram o tema de
medicdo de desempenho, buscando identificar possiveis desvios e deficiéncias de
conhecimento teorico para aplicagdo do tema, pode-se classifica-la como exploratdria

Em um segundo momento, buscou-se mapear as principais caracteristicas, papéis
e processos das praticas no setor por meio de uma revisdo da literatura e analisar e propor
melhorias para os sistemas de medicdo das empresas construtoras participantes do estudo.

Observa-se a natureza descritiva, pois apos o entendimento do fendmeno no ambito das
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empresas estudadas, buscou-se também propor um instrumento de auditoria para os sistemas
de medicdo a partir da revisdo da literatura e explorar a relacdo entre os papéis que o sistema
cumpre e os processos que lhe ddo suporte.

Quanto a logica de pesquisa existem duas classificagdes: indutiva ou dedutiva.
Nas pesquisas indutivas, a teoria se forma a partir da observac¢do da realidade empirica e,
portanto, inferéncias gerais sdo realizadas a partir de casos particulares (COLLIS; HUSSEY,
2005).

Assim, a presente pesquisa classifica-se como indutiva, pois a partir de casos
particulares (que serdo objetos do estudo de campo, detalhados no item 4.2.5) inferéncias
serdo induzidas, ou seja, parte-se do particular para o geral.

Em termos de resultados, pode-se dizer que a pesquisa pode ser do tipo basico ou
aplicado (COLLIS; HUSSEY, 2005). As pesquisas basicas t€ém por fun¢ido basicamente “[...]
aumentar o entendimento de questdes gerais, sem énfase em sua aplicagdo imediata”
(COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 27). Ja as pesquisas aplicadas sdo aquelas que foram projetadas
“[...] para aplicar suas descobertas a um problema especifico existente” (COLLIS; HUSSEY,
2005, p. 27).

Portanto, pode-se classificar a presente pesquisa como aplicada, pois apds
explorar a medicdo de desempenho nas empresas estudadas e na literatura pertinente,
proposi¢des de melhoria foram realizadas, tanto para os casos particulares, quanto para o
campo do conhecimento em apreg¢o, incluindo um instrumento de auditoria e um framework
de classificag@o para os sistemas de medicdo.

Em resumo, o tipo de pesquisa quanto a natureza dos dados classifica-se como
qualitativa, quanto ao objetivo como exploratdrios e descritivos, quanto a logica como
indutiva e quanto aos resultados como aplicada. A seguir, os pressupostos tedricos da
estratégia utilizada sdo apresentados e detalhados. Em seguida, as fontes de evidéncia e os

meios de coleta e analise de dados.

4.1.3 Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa selecionada foi o estudo de caso multiplo. Este tipo de
pesquisa investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto real, proporcionando
um grande alcance do objeto estudado, pois envolve um estudo profundo e exaustivo que
permite o amplo e detalhado conhecimento sobre o objeto de estudo (GIL, 2008; ROESCH,
2006; YIN, 2010).
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Este tipo de estudo tornou-se atrativo para muitos pesquisadores, devido a
facilidade na coleta de dados contida em geral no mesmo local. Entretanto, sua qualidade tem
sido discutida em funcdo da falta de rigor metodoldgico e de planejamento da pesquisa, que
podem reduzir as vantagens e a validade do estudo (ROESCH, 2006)

Ainda sobre a qualidade dos estudos de caso, Barbosa (2006) aponta que este tipo
de estratégia de pesquisa tem sofrido com uma “[...] diversidade de interpretagdes, sobretudo
equivocadas, [...] revelando caréncia de amadurecimento metodologico dos pesquisadores do
campo” (BARBOSA, 2006, p. 11).

Além disso, uma das suas limitagdes esta na apresentagdo dos resultados, uma vez
que a maioria dos estudos de caso enfatiza mais a descri¢do dos dados do que sua andlise. Isso
se deve a falta de entendimento sobre o que ¢ um estudo de caso, assim como sua forma de
elaboracdo e relato (LIMA et al., 2012). Os mesmos autores argumentam que as criticas em
relagdo ao uso dessa estratégia estdo relacionadas com o fato de os pesquisadores ndo
seguirem um protocolo de pesquisa.

Consoli et al. (2008) complementam afirmando que os principais problemas estdo
associados a forma como tais pesquisas sdo desenvolvidas (utilizagdo inadequada do método)
e ndo ao método propriamente dito no que diz respeito a selecdo dos casos, instrumento de
pesquisa, levantamento dos dados, andlise dos dados, fechamento e relatérios. Observa-se que
a estratégia do caso tem sido amplamente utilizada na pesquisa académica, embora nem
sempre seja bem compreendida ou avaliada (ROESCH, 2006).

Assim, tendo consciéncia das potenciais facilidades em face das inadequagdes
com que este tipo de estratégia de pesquisa vem sendo aplicada, o presente estudo esforgou-se
no desenvolvimento de um protocolo rigoroso de estudo de caso o qual € descrito no item 0

deste capitulo.

4.1.4 Fontes de evidéncia: coleta de dados

Toda pesquisa deve ser iniciada com a obtengdo de um conhecimento prévio do
assunto a ser pesquisado. Assim realizou-se uma pesquisa bibliografica sobre o tema em
apreco que, conforme Vergara (2007), ¢ um estudo sistematizado desenvolvido com base em
textos técnicos e cientificos, pertinente a qualquer estratégia de pesquisa, pois tem por
objetivo estabelecer as bases conhecimento ja consolidado sobre o campo do conhecimento ao

qual se destina a pesquisa.
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Quanto as fontes de evidéncias para um estudo de caso destacam-se os
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observagdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos. O uso dessas seis fontes requer habilidades e procedimentos metodologicos

diferentes. Os beneficios que se podem obter a partir dessas seis fontes de evidéncias podem

ser maximizados se forem incorporados trés principios (YIN, 2010):

a)
b)

utilizar varias fontes de dados — realizar a triangulacao;

criar um banco de dados para o estudo de caso — uma reunido de

evidéncias em um relatorio final,

c)

manter o encadeamento de evidéncias para aumentar a confiabilidade -

ligacdes entre os dados e as conclusdes.

Foram selecionados como fontes de evidéncia a entrevista semiestruturada e

analise documental, cujos seus pontos fortes e fracos sdo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 - Fontes de evidéncia: pontos fortes versus pontos fracos

Fo.ntf 5 d'e Pontos Fortes Pontos Fracos
Evidéncia
- Direcionadas — enfocam diretamente o - Visdo tendenciosa devido a questdes mal
topico do estudo de caso elaboradas
- Perceptivas — fornecem inferéncias - Respostas tendenciosas
causais percebidas - Ocorrem imprecisdes devido a memdria fraca do
- Util quando os participantes ndo podem entrevistado
ser observados diretamente - Reflexibilidade - o entrevistado da ao
- Participantes podem fornecer entrevistador o que ele quer ouvir
Entrevista informagdes histdricas - Fornece informagdes indiretas filtradas através
(dados - Permite ao pesquisador controlar a linha das visdes dos entrevistados
primarios) do questionamento - Fornece informagdes em um local designado, e
- Obtengdo de dados em profundidade ndo no cenario natural de campo
- A presenca dos pesquisadores pode enviesar as
respostas
- As pessoas nao sdo igualmente articuladas e
perceptivas
- Retengdo de alguns dados importantes, receando
que sua identidade seja revelada
- Estavel — pode ser revisada inumeras - Capacidade de recuperagdo - pode ser baixa
vezes - Seletividade tendenciosa, se a coleta ndo estiver
- Discreta — ndo foi criada como resultado completa
do estudo de caso - Relato de visdes tendenciosas - reflete as ideias
- Exata — contém nomes, referéncias e preconcebidas (desconhecidas) do autor
detalhes exatos de um evento - Acesso — pode ser deliberadamente negado.
Analise - Ampla cobertura — longo espaco de Pode ser informagdo protegida, ndo-disponivel
Documental | tempo, muitos eventos e muitos para acesso publico ou privado
(dados ambientes distintos - Exige que o pesquisador@spgitigatapiormacao
secundarios) | - Permite ao pesquisador obter a linguagem | em locais dificeis de encontrar
¢ as palavras dos participantes - Exige a transcrigdo ou leitura otica para passar
- Pode ser acessado em um momento para o computador
conveniente para o pesquisador - Os materiais podem estar incompletos
- Representa dados refletidos, aos quais os | - Os documentos podem ndo ser auténticos ou
participantes dedicaram atengdo para precisos
compilar

Continua...
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Quadro 6 - Fontes de evidéncia: pontos fortes versus pontos fracos (Continuagao)

Fontes de

c A . Pontos Fortes Pontos Fracos
Evidéncia

- Como prova escrita, economiza tempo do
pesquisador e despesas com transcricao

- Elimina, em parte, a eventualidade de
qualquer influencia exercida pela
presenga ou intervengdo do pesquisador

Fonte: elaborado apartir de Beltrdo e Nogueira (2011), Cellard (2010), Creswell (2007), Gil (2008), Gray

(2012), Marconi e Lakatos (2003), Oliveira, Leite Filho e Rodrigues (2007), Richardson (2011), Yin (2010).

A seguir, cada um dos métodos de coleta de dados ¢ apresentado em maior

profundidade quanto aos pressupostos teoricos que justificam sua utilizag@o nesta pesquisa.

4.1.4.1 Entrevista semiestruturada

Apesar das inumeras desvantagens listadas no Quadro 6, as entrevistas sdo uma
rica fonte de informagdes para as pesquisas qualitativas e sdo fundamentais em diversos
campos da ciéncia (GIL, 2008; MARCONI; LAKATOS, 2003). Em se tratando de estudos de
caso, Yin (2010) considera as entrevistas uma das mais importantes fontes de informagoes.
Estas podem ser do tipo estruturadas (ou fechada), ndo estruturada (ou aberta) e
semiestruturadas (GRAY, 2012; RICHARDSON, 2011).

As tipologias da entrevista referem-se a roteirizagdo total, parcial ou nio da
entrevista. Para esta pesquisa, a entrevista semiestruturada foi selecionada, pois, segundo
Richardson (2011), tem como objetivo formar o conhecimento a partir do entrevistado sem,
no entanto, impor a visdo de realidade do entrevistador.

As entrevistas semiestruturadas colocam-se em um meio termo entre a
roteirizagdo total e inflexivel das entrevistas estruturadas e da flexibilizacdo e abertura total
das entrevistas ndo-estruturadas (GRAY, 2012; RICHARDSON, 2011). Neste tipo de
entrevista, apesar de haver uma lista de perguntas a serem cobertas, o pesquisador tem a
flexibilidade de mudar a ordem das perguntas de acordo com o encaminhamento da pesquisa.
Além, disso, pode adicionar ou remover questionamentos, buscando um maior
aprofundamento de determinados objetivos da pesquisa (GRAY, 2012).

Apesar de cada tipologia de entrevista presente na literatura pressupor um
conjunto de caracteristicas especificas, o uso da entrevista semiestruturada se da apenas pela
flexibilizagcdo da ordem dos questionamentos da entrevista, de acordo com a interag@o entre o

pesquisador e o entrevistado. Como consequéncia, ¢ salutar observar que durante a entrevista
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ndo foram acrescentadas ou excluidos questionamentos e que todos os questionamentos
planejados foram realizados.

Todas as mudangas requeridas nos instrumentos de coleta que foram avaliadas
como pertinentes para as entrevistas foram realizadas na fase de pré-teste do instrumento de
coleta de dados, ou seja, durante sua avaliagdo e valida¢do que antecedeu a coleta oficial dos
dados. A estruturacdo do roteiro de entrevista ¢ apresentada no item 4.2.6 e seus modelos de

pré-teste e final encontram-se nos apéndices A, B e C.

4.1.4.2 Documentos

Por fim, também foram utilizados os documentos. Ndo existe um consenso na
literatura a cerca da utilizagdo de documentos em pesquisas cientificas. Eles sdo interpretados
de vérias formas como: delineamento de pesquisa; procedimento metodoldgico; ou simples
técnica de coleta de dados (BELTRAO; NOGUEIRA, 2011). Embora exista esta falta de
consenso a presente pesquisa considera os documentos como uma técnica de coleta de dados.

Assim, para Cellard (2010, p. 5) o documento “[...] consiste em todo texto escrito,
manuscrito ou impresso registrado [...] que, por defini¢do, sdo exploradas — e ndo criadas — no
contexto de um procedimento de pesquisa”.

Constituem-se como documentos, aqueles registros que ainda ndo receberam um
tratamento por outra pesquisa, tais como documentos oficiais, reportagens de jornal, cartas,
contratos, didrios, filmes, dentre outros, chamados de documentos de primeira mao. Podem
ainda ser relatorios de pesquisa, relatorios de empresas, tabelas estatisticas, dentre outros,
chamados de documentos de segunda mao pois podem ser explorados e reelaborados de
acordo com os objetivos de uma nova pesquisa, residindo ai a principal diferenga entre
documentos e os materiais levantados em uma pesquisa bibliografica (GIL, 2008).

A principal vantagem do uso de documentos em uma pesquisa ¢ a minimizacdo de
qualquer influéncia do pesquisador (a ser exercida pela sua presenga ou intervengao) nos
acontecimentos e nas intera¢des do grupo a ser observado (CELLARD, 2010). Porém, embora
seja uma das principais fontes de evidéncia, pouco se tem observado a despeito do seu rigor
metodoldgico. Como observado por Beltrdo e Nogueira (2011), muitas pesquisas se quer
citam que documentos foram consultados, qual sua origem ou como foram analisados.

Os documentos sdo tratados normalmente como fontes que podem corroborar
informagdes obtidas de uma observag@o ou de uma entrevista, ou seja, 0 que se observou ou
se relatou na entrevista é considerado fidedigno por corroborar relatdrios, memorandos, atas

de reunido, dentre outros. Deste modo, os documentos n3o sdo utilizados apenas para
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reconstruir informacdes relevantes para responder aos questionamentos da pesquisa, mas
também como referéncia para validag¢ao das informacgdes (CELLARD, 2010).

Assim, para presente pesquisa, os documentos tem dupla funcdo: (i) corroborar
impressdes realizadas durante a entrevista; e (ii) reconstruir informagdes relevantes para
responder aos questionamentos da pesquisa.

A seguir, sdo apresentados os pressupostos para andlise das fontes de evidéncia

descritas nesta se¢@o e que dao suporte aos protocolos de andlise de dados desta pesquisa.

4.1.5 Analise de dados: analise de conteudo versus analise documental

Para cada método de coleta de dados, utilizou-se de um método apropriado para
analisar os seus resultados. Para as entrevistas semiestruturadas realizou-se uma analise de
conteudo. Para os documentos utilizou-se de uma andlise documental. A seguir, os

pressupostos metodologicos destes métodos sdo apresentados.

4.1.5.1 Andlise de conteudo

Comumente, a Analise Documental ¢é associada a Analise de Conteido, embora
estas duas fontes de evidencias tenham naturezas distintas. Enquanto a primeira foca-se na
reconstru¢do dos fendmenos sociais a partir de documentos elaborados por outros autores que
precederam a pesquisa (RICHARDSON, 2011), a segunda foca na andlise do conteudo das
mensagens de forma a “[...] testar indicadores que permitam inferir sobre uma realidade
diferente daquela da mensagem” (RICHARDSON, 2011, p. 230).

A andlise de contetido visa fazer inferéncias replicaveis e interpretar o conteido
de um texto, extraindo significados e estruturando uma compreensdo representativa do
conteudo (CHIZZOTI, 2011; KRIPPENDORFF, 2004).

A andlise de dados qualitativos pressupde a transformacdo dos dados coletados
por meio de “[...] procedimentos analiticos, até que se transformem em uma analise clara,
compreensivel, criteriosa, confiavel [...]” (GIBBS, 2009, p. 16). “Pressupde, portanto, que um
texto contém sentidos e significados patentes ou ocultos, que podem ser apreendidos por um
leitor que interpreta a mensagem contida nele por meio de técnicas sistematicas apropriadas”
(CHIZZOTI, 2011, p. 115)

A literatura aponta varios delineamentos para a analise de conteudo, contudo, nao
existe uma forma rigida para sua aplicagdo, sendo mais comum: o estabelecimento de

categorias; codificacdo; tabulagdo; andlise estatistica dos dados; avaliagdo das generalizagdes
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obtidas com os dados; inferéncia de relagdes causais; e interpretacdo de dados (BAUER;
GASKELL, 2002; GIL, 2008).

Porém, apesar de muitos estudos proporem-se a utilizar a Anélise de Conteudo,
Silva et al. (2013) os pesquisadores ndo explicitam a condug@o de tal andlise, colocando em
cheque a credibilidade de seus estudos e a técnica em si.

Assim, buscando-se minimizar essa pratica inadequada, o presente estudo
utilizou-se de uma andlise de contetido estruturada conforme a literatura apresentada por
Bauer e Gaskell (2002), Chizzoti (2011), Gibbs (2009), Gil (2008), Krippendorff (2004) e
Richardson (2011) buscando atingir o rigor necessario, bem como a confiabilidade e validade
dos resultados de seus resultados.

Elaborou-se, também, um procedimento para andlise da literatura o qual deu
origem ao instrumento de auditoria dos sistemas de medi¢ao das empresas de construcdo. Este

procedimento ¢ apresentado em detalhe no item 4.2.3.

4.1.5.2 Andlise documental

A andlise documental consiste na reconstru¢do dos fendomenos sociais a partir de
documentos elaborados por outros autores que precedem a pesquisa (RICHARDSON, 2011).
Este tipo de andlise ¢ predominantemente utilizada nas disciplinas vinculadas a histdria
(CELLARD, 2010).

Como ja explicitado, para presente pesquisa, os documentos tem dupla func¢do: (7)
corroborar impressdes realizadas de uma observacdo ou de uma entrevista; e (ii) reconstruir
informacdes relevantes para responder aos questionamentos da pesquisa.

Para tal, deve-se atentar que uma analise confidvel tenta delimitar a questdo de
pesquisa, recorrendo a elementos provenientes, tanto quanto possivel, de fontes, pessoas ou
grupos que representam diversos interesses de modo a obter um ponto de vista global acerca
do assunto (CELLARD, 2010).

Tao importante como a andlise dos documentos em si ¢ a sua selecdo e analise
preliminar que deve estudar o contexto social global, no qual foi produzido o documento,
identidade da pessoa que se expressa, de seus interesses ¢ dos motivos que a levaram a
escrever, verificagdo da procedéncia do documento, natureza do texto, conceitos-chave e
logica interna do texto (CELLARD, 2010).

Por fim, a andlise em si, se da pela combinacao de todas as partes (elementos da
problematica ou do quadro teorico, contexto, autores, interesses, confiabilidade, natureza do

texto, conceitos-chave) em uma reconstrugdo da realidade em apreco (CELLARD, 2010).
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A seguir, o delineamento da pesquisa ¢ detalhado, relacionando cada um dos

elementos aqui apresentados com sua efetiva utilizacdo na pesquisa.

4.2 Delineamento da pesquisa

A escolha do delineamento da pesquisa requer responsabilidade do pesquisador,
uma vez que nio se trata de escolher produtos ou modelos que paregam mais modernos ou de
melhor qualidade. Pelo contrario, trata-se da selecdo de um ou mais métodos de coleta e
analise de dados, bem como de estratégias de pesquisa coerentes com as questdes de pesquisa
a serem investigadas (BELTRAO; NOGUEIRA, 2011; FERREIRA; TORRECILHA;
MACHADO, 2012) explicitando a sequéncia logica da pesquisa

Buscou-se, portanto, planejar o delineamento desta pesquisa de forma consistente
com cada objetivo proposto, meios de coleta e analise de dados, natureza ontoldgica e
epistemoldgica. A Figura 17 apresenta o delineamento da pesquisa em suas macro etapas,

valendo observar que estudo de campo serd detalhado em maior profundidade no item 0.

Figura 17 - Delineamento da Pesquisa

FUNDAMENTAGAO E PROPOSICAO DE MELHORIAS APRESENTAGCAO
COMPREENSAO > ESTUDO DE CAMFO > oA DOS RESULTADOS
Estudo Teodrico Estudode Caso 1,2e 3
Levantamento | || | Caracterizacdo | |» principais caracteristicas, papéis e processos das | | Resultados e
da Literatura do Caso praticas no setor por meio de uma revisao da Discussées
) 3 literatura ¥
Reviséo da Coleta de . v o Redacéo da
Literatura Dados propor um instrumento de auditoria para os Dissertagdo
v v sistemas de medigao a partir da revisao da v
Planejamento Analise de s Resultados
da Pesquisa Dados v Finais
v v analisar e propor melhorias para os sistemas de v
Escolha dos Validag@o dos medigdo de duas empresas construtoras Defesa da
casos Dados Dissertacao
v v v
. ESW‘“{%? dals - Resultados explorar a relagao entre os papéis que o sistema Submiss3o
e"amcf:::dozwe Finais cumpre e os processos que lhe dao suporte de Artigo

Fonte: do autor.

A seguir, estas etapas do estudo sdo apresentadas detalhadamente.

4.2.1 Levantamento da literatura

Ap0s a delimita¢do do tema (Medi¢do de Desempenho) iniciou-se o levantamento
de trabalhos relacionados a 4rea do conhecimento em periddicos e congressos qualificados.
Utilizou-se de ferramentas de buscas como o Science Direct, Portal de Periddicos Capes e

Scielo.
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Com o objetivo de fundamentar o arcabougo tedrico e garantir a
representatividade da teoria pré-estabelecida no campo de pesquisa, procurou-se desenvolver
um processo rigoroso para levantar os trabalhos do portfolio bibliogréfico.

Inicialmente realizou-se uma busca exaustiva em anais de congressos dos
principais encontros nacionais e internacionais da comunidade cientifica de gestdo e economia
da construcdo, bem como em seus periodicos de referéncia.

No ambito nacional, inicialmente foi realizada uma retrospectiva das dissertagdes
e teses desenvolvidas nas ultimas trés décadas (1990-2014) para evidenciar as principais
iniciativas da area de medicao junto aos centros académicos do pais. Este processo deu-se por
meio da revisdo sistemdtica do repositorio on-line das universidades com cursos de pds-
graduag@o na 4rea de gerenciamento da construg@o reconhecidos pela CAPES.

Foram selecionados vinte trabalhos sendo sete teses de doutorado e treze
dissertagcdes com destaque para os trabalhos desenvolvidos pelo Nucleo Orientado para a
Inovacdo da Edifica¢do da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (NORIE/ UFRGS).

Também foram explorados os ultimos cinco Encontros Nacionais de Tecnologia
do Ambiente Construido (ENTAC, 2004-2012), os ultimos cinco Simpodsios Brasileiro de
Gestdo e Economia da Constru¢do (SIBRAGEC, 2005-2013) e a Revista Ambiente
Construido (2004-2013).

Internacionalmente, trés associacdes de pesquisadores foram identificadas e
selecionadas para a pesquisa. A primeira delas relaciona-se exclusivamente com a abordagem
Lean na construcdo: Internacional Group for Lean Construction (IGLC). A segunda destas
foi a American Society of Civil Engineers (ASCE). Por fim, exploraram-se publicag¢des
relacionadas ao [International Council for Research and Innovation in Building and
Construction (do francés Conseil International du Batimen, CIB).

Para estes trés buscou-se explorar tanto as publicagdes em congressos, como
periddicos relacionados. Assim, por exemplo, um apanhado de todos os anais de congresso da
conferéncia anual da construgdo enxuta e do peridodico Lean Construction Journal foram
executadas.

Para os trabalhos relacionados a ASCE, foram explorados os ultimos cinco
eventos do Construction Research Congress (2003-2013) e os ultimos cinco anos de
publicagdo do Jounal of Construction Engineering and Management ¢ do Engineering,
Construction and Architectural Management

Para as publicacdes relacionadas ao CIB foram explorados os ultimos cinco

congressos internacionais nas comissdes WO055 (Construction Industry Economics), W065
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(Organisation and Management of Construction) ¢ W117 (Performance Measurement in
Construction).

Por fim, por meio das citagdes observadas nas fontes de pesquisa iniciais,
identificaram-se periddicos de alta relevancia para compor o quadro de referéncias

bibliograficas, os quais foram destacados na Tabela 1.

Tabela 1 - Periddicos consultados

N° PERIODICO ISSN CAPES - *FI
QUALIS CLASSIFICACAO
| International Journal of Project 0263-7863 BI INTERDISCIPLINAR ~ 1.686
Management
» Imtemational Journal of Operations 44 3577 ) ENGENHARIASIIT 1252
& Production Management
ADMINISTRACAO,
3 Management Accounting Research ~ 1463-5771 Al CIENCIAS CONTABEIS E 1.366
TURISMO
4 International Journal of Production 955 5573 p5 ENGENHARIAST ~ 2.081
Economics
o . ADMINISTRACAO,
5 ?Oelif;?‘arkmg' An International 1463-5771 Al CIENCIAS CONTABEISE -
TURISMO

Fonte: do autor.
Legenda: *Fator de impacto fornecidos na pagina dos periodicos.

Um periddico como o Construction Management and Economics, considerado
como de alta relevancia, ndo pode ser explorado em profundidade, pois seus artigos ndo
estavam disponiveis na base de dados da CAPES, tendo se limitado a andlise de publicacdes
em 2011.

A selegdo prévia dos trabalhos deu-se por meio da leitura do titulo e palavras-
chave e depois do resumo. Também foram analisadas as referéncias bibliograficas buscando
mapear aqueles autores mais recorrentes e aqueles trabalhos mais relevantes. Esta etapa de
revisdo sistematica resultou em uma amostra com 457 trabalhos — entre artigos, teses,
dissertagdes e notas técnicas de clubes de benchmarking e centros de pesquisa.

O resultado deste processo nao foi incluido de forma detalhada nesta pesquisa por

se tratar de uma extensa lista de referéncias bibliograficas que perpassam 40 laudas.

4.2.2 Revisdo da literatura

Com os trabalhos anteriormente mencionados, a revisio da literatura se
concentrou em analisar: (i) trabalhos sobre medicdo de desempenho em contabilidade,
estratégia, recursos humanos, producdo e gestdo de operacdes, marketing, comportamento

organizacional e gestdo estratégica, citadas como principais fontes de pesquisa no tema por
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Neely (1999) e Franco-Santos, Lucianetti ¢ Bourne (2012), e (ii) trabalhos desenvolvidos
especificamente para industria da construgao.

A partir dessa andlise, inicialmente, buscaram-se as principais estruturas de
medi¢do de desempenho para concepgdo e implantacio de Sistemas de Medicdo de
Desempenho e como estes evoluiram ao longo dos anos. Esta analise conduziu a um maior
entendimento da teoria geral deste campo do conhecimento. Evidenciou-se certa difusdo no
conhecimento que foi agrupado e organizado pelo trabalho de Franco-Santos et al. (2007),
cuja estrutura (caracteristicas, papéis e processos) foi selecionado como eixo referencial para
a analise da literatura e fundamentou a elaboragdo do protocolo de andlise de sistemas de

medicao de desempenho apresentado a seguir.

4.2.3 Proposta e validagdo do protocolo de andlise de sistemas de medigdo de desempenho

A partir da definicdo de que o trabalho de Franco-Santos ef al. (2007) constituiria
o eixo do referencial tedrico desta pesquisa, o esfor¢o deu-se em se aprofundar na definigao
operacional destes aspectos. Buscou-se aqui expandir tal discussdo, resultando em uma
defini¢do operacional mais consistente e que viabilizasse o entendimento da literatura. Esta
decisdo proporcionou a formulagdo do item 2.4 do referencial tedrico do trabalho.

A secdo mencionada proporcionou a construcdo de um protocolo de andlise que
foi utilizado para avaliar a literatura de medi¢do de desempenho especifica para industria da
construcdo e auditar os sistemas de medicdo das empresas.

Dentre os artigos levantados, identificaram-se 22 modelos de medigao especificos
para medi¢do de desempenho na construcdo e que foi objeto de andlise desta pesquisa. Para
esta analise foi adotada uma escala de trés pontos para avaliar a aderéncia dos aspectos

propostos por Franco-Santos et al. (2007), conforme critérios apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Defini¢ao operacional do protocolo de andlise de conteudo

Item Aspectos Critérios
Possuir 0 — O modelo no possui indicadores de desempenho.
indicadores de | 1 — O modelo possui indicadores de desempenho sejam eles de qualquer natureza?
2 | desempenho 2 — O modelo possui indicadores explicitamente vinculados a estratégia da empresa?
=]
Rz 0 — O modelo ndo apresenta uma infraestrutura de suporte.
5 |Teruma ) ) )
S | 1 — O modelo apresenta uma infraestrutura de suporte, constituido de um simples
£ |infraestrutura . ) i
8 método de coleta e analise de dados (uso de planilhas eletronicas, por exemplo).
de suporte ) ) )
) 2 — O modelo apresenta uma infraestrutura de suporte, constituido de sistema de
estabelecida ) o )
informac&o especializado e sofisticado.
= .2|Medir o O modelo se propde a medir/ avaliar o desempenho, acompanhar os progressos?
Y

continua...
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Quadro 7 - Defini¢do operacional do protocolo de analise de conteudo (continuagio)

Item

Aspectos

Critérios

desempenho

0 — O modelo néo se propde a medir/ avaliar o desempenho.
1 — O modelo se propde a medir/ avaliar o desempenho.
2 — O modelo se propde a acompanhar as repercussdes das decisdes tomadas a partir da

avaliagdo do desempenho.

Gerir a

estratégia

O modelo se propde a implantar/ executar a estratégia, manter o foco/ proporcionar
alinhamento?

0 — O modelo nao € utilizado para gerir a estratégia.

1 — O modelo € utilizado para gerir a estratégia.

2 — O modelo € utilizado para gerir a estratégia e manter o foco/ proporcionar o

alinhamento.

Comunicar

O modelo propde a comunicagéo interna/ externa, benchmarking, conformidade com
regulamentos?

0 — O modelo néo propde a comunicacdo, seja ela de qualquer natureza.

1 — O modelo propde a comunicagdo interna ou apenas de conformidade com
regulamentos.

2 — O modelo propde a comunicagdo externa ou benchmarking.

Influenciar o

comportamento

O modelo propde-se a premiar/ recompensar as pessoas, gerir/controlar os
relacionamentos?

0 — O modelo néo se propde a influenciar o comportamento.

1 — O modelo se propde a gerir os relacionamentos.

2 - O modelo se propde a premiar/ recompensar as pessoas.

Proporcionar
aprendizado e

melhoria

O modelo se propde a gerar feedback, proporcionar aprendizado em ciclos (double-loop
learning) e melhoria do desempenho?

0 — O aprendizado ndo ¢ institucionalizado.

1 — O aprendizado ¢ pontual e difuso.

2 — O aprendizado ¢ institucionalizado em ciclos (double-loop learning) de melhoria do

desempenho.

Processos

Selecionar e
definir os

indicadores

O modelo apresenta um procedimento ou da diretrizes para identificar, definir e
selecionar os indicadores?

0 — Nao apresenta diretrizes para sele¢do ou defini¢do dos indicadores.

1 — D4 diretrizes de onde/ como os indicadores devem ser selecionados (a partir da
estratégia, processos, dentre outros).

2 — Da diretrizes de quais informagdes sdo necessarias para a operacionalizagdo dos

indicadores.

Coletar e
processar 0s

dados

Esta etapa enfoca a criacdo dos dados necessarios, a forma com que estes sdo
transformados em informagdes e como devem ser apresentados para fornecer apoio a
gestdo

0 — Nao da nenhuma diretriz.

continua...
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Quadro 7 - Defini¢do operacional do protocolo de analise de conteudo (continuagio)

Item Aspectos Critérios

1 — D4 diretrizes sobre a fonte dos dados que serdo utilizados e qual a ferramenta que
sera utilizada para o procedimento.
2 — D4 diretrizes de como deve ser a infraestrutura necessaria para gerar os resultados e

fornecer apoio a gestéo.

O modelo apresenta um procedimento ou da diretrizes para gestdo e interpretacdo das
informagdes conectando-as ao processo de tomada de decisdes decisdo, através da
operacgdo dos mecanismos de transferéncia da informacao (discussdes, debates,
publicagdes, disseminacdo seletiva da informagao, dentre outros, ou utilizando TICs)?
Gerenciar a 0 — Nao d4 nenhuma diretriz.

informag@o 1 — D4 diretrizes para garantir que a informagao chegue aos interessados e estejam
disponiveis para tomada de deciséo.

2 - Da diretrizes para garantir a integridade e a consisténcia dos resultados da medicéo,
bem como a forma com que estes devem ser usados (que mecanismos de transferéncia

da informagdo devem ser utilizados)?

O modelo apresenta um procedimento ou da diretrizes para avaliar o desempenho ¢
recompensa-lo?

0 — Nao existe um procedimento para avaliagdo ¢ premiagdo de desempenho de forma

Avaliar e o
) institucionalizada.

premiar . . . T
1 — Existe um procedimento para avaliacdo de desempenho de forma institucionalizada.
2 — Existe um sistema de recompensa que prevé incentivos para os responsaveis pelo
bom/ mal desempenho.
O modelo apresenta um procedimento ou considera a possibilidade do sistema de

) medigdo ser revisado e melhorar o sistema?
Revisdo do . . i i
) 0 — O sistema € estatico, ou seja, ndo prevé sua revisao.
sistema

1 — Avalia se os indicadores ainda refletem os objetivos organizacionais.

2 — Avalia a utilidade, eficiéncia e consisténcia do sistema como um todo.

Fonte: Do autor. Elaborado a partir de Atkinson (1998), Barreto (2006), Bititci et al. (1997), Braglia e Frosolini
(2014), Franco-Santos et al. (2007), Franco-Santos et al. (2012), Kagioglou et al. (2001), Kaplan e Norton (1992,
1996), Kennerley e Neely (2002), Neely e Bourne (2000), Neely et al. (1995), Neely et al. (2000), Neely et al.
(1997), Sink e Tuttle (1993) e Vitale et al. (1994).

Esta metodologia foi adaptada de um estudo com objetivo similar, realizado por
Deng, Smyth e Anvuur (2012). Todavia, estes autores ndo utilizaram nenhuma pontuagio,
restringindo-se a apontar se os aspectos do modelo em andlise foram completamente,
parcialmente ou ndo foram mencionados. Assim, a atribui¢do de uma nota para cada aspecto
conferiu maior objetividade a avaliagdo dos modelos mapeados.

Para validagao do modelo proposto, quinze especialistas no tema foram consultados

por e-mail. O critério para escolha destes especialistas foi a participacdo em bancas de
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mestrado e/ou doutorado que tratavam do assunto, além de publicagdes na area. Os
respondentes sdo professores com titulagdo de doutor (ou PhD) com mais de vinte anos de
atua¢do em docéncia e pesquisa.

Quando inquiridos sobre o grau de conhecimento/familiaridade em relagdo ao tema
de medi¢cdo de desempenho, apenas um respondente deu nota nove, enquanto que os demais
se autoavaliaram com nota dez.

Foram questionados, ainda, sobre (i) a validade da estrutura conceitual adotada
(framework proposto por Franco-Santos et al. (2007), referido na Figura 1) e sobre (ii) a
defini¢do operacional e a escala do protocolo de andlise de conteudo. Cinco especialistas
responderam ao questionario.

O Quadro 8 apresenta os resultados para validagdo por parte dos especialistas para a
estrutura conceitual adotada. A nota obtida foi calculada pelo somatorio da pontuagdo atingida
(de um a cinco por cada especialista) dividido pela pontuagdo maxima (caso todos os

respondentes pontuassem com cinco o item inquirido).

Quadro 8 - Resultado da validag@o por parte dos especialistas para a estrutura conceitual adotada

Caracteristicas, Papéis e Processos Essenciais da | Grau de

Medig:ﬁl()) de Desempenho aceitacio Esp.1 | Esp.2 | Esp.3 | Esp.4 | Esp.5
A. Cc.lrflcten'sticas essenciais aos Sistemas de 94% 920% 100% 920% 920% 100%
Medicdo de Desempenho
a. Possuir Indicadores de Desempenho 96% 5 5 4 5 5
b. Ter uma infraestrutura de suporte estabelecida 92% 4 5 5 4 5
B. Papéis Essenciais 94% 92% | 100% | 80% | 100% | 100%
a. Medir o Desempenho 100% 5 5 5 5 5
b. Gerir a estratégia 88% 4 5 3 5 5
¢. Comunicar 100% 5 5 5 5 5
d. Influenciar o comportamento 88% 4 5 3 5 5
e. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 96% 5 5 4 5 5
C. Processos Essenciais 87% 88% 100% 80% 84% 84%
a. Definir e Selecionar os indicadores 100% 5 5 5 5 5
b. Coletar e processar os dados 100% 5 5 5 5 5
¢. Gerenciar a informagéo 80% 4 5 3 4 4
d. Avaliar e Premiar 80% 4 5 4 3 4
e. Revisdo Sistematica 76% 4 5 3 4 3

Avaliacio Geral 91% 90% | 100% | 82% 92% 93%

Fonte: do autor.

Ja o0 Quadro 9 apresenta os resultados da validagdo por parte dos especialistas para a

defini¢do operacional proposta e a escala do protocolo de analise de contetudo.
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Quadro 9 - Resultado da validacdo por parte dos especialistas para a defini¢do operacional proposta e a escala do
protocolo de analise de conteudo

Caracteristicas, Papéis e Processos Essenciais da | Grau de
Medicio de Desempenho aceitacio Esp.1| Esp.2 | Esp.3 | Esp.4 | Esp.5
A. Cc.zrﬁzctenstlcas essenciais aos Sistemas de 76% 50% 100% 70% 20% 70%
Medicdo de Desempenho
a. Possuir Indicadores de Desempenho 68% 2 5 2 5 3
b. Ter uma infraestrutura de suporte estabelecida 84% 3 5 5 4 4
B. Papéis Essenciais 77% 64% 68% 76% 92% 84%
a. Medir o Desempenho 92% 4 5 4 5 5
b. Gerir a estratégia 80% 4 3 5 5 3
¢. Comunicar 72% 2 3 4 5 4
d. Influenciar o comportamento 56% 2 3 2 3 4
e. Proporcionar Aprendizado ¢ Melhoria 84% 4 3 4 5 5
C. Processos Essenciais 84% 80% 92% 72% 80% 96%
a. Definir e Selecionar os indicadores 88% 5 3 4 5 5
b. Coletar e processar os dados 84% 3 5 4 4 5
c¢. Gerenciar a informagao 84% 4 5 3 4 5
d. Avaliar e Premiar 80% 4 5 4 3 4
e. Revisdo Sistematica 84% 4 5 3 4 5
Avaliacio Geral 80% 68% 83% 73% 87% 87%

Fonte: do autor.

A partir dos Quadros Quadro 8 e Quadro 9 observa-se que a estrutura conceitual
adotada teve um alto grau de aceitacdo (91%), enquanto que a definicdo operacional e a escala
do protocolo de anélise de contetido obteve razoavel avaliacdo (76%). Estes resultados foram
considerados satisfatorios, uma vez que os especialistas ndo sugeriram nenhuma mudanca
radical em suas criticas e sim, complementaram os requisitos, propondo melhorias na
explicitacdo da proposta.

Algumas controvérsias também foram observadas, como por exemplo, a necessidade
de maior detalhamento da escala de pontuagdes para alguns itens como observa o Especialista
1, quando de sua critica para o papel Comunicar: “Este item engloba muitas coisas. Merece
mais de um item (Especialistal)”. No outro sentido, o Especialista 3 apontou como ponto
positivo a simplicidade da escala de trés pontos: “[...] o sistema de pontuagdo em 3 niveis, ¢
simples, cristalino, cortante, sem propiciar enrolacio (Especialista 3)”.

A adocio da escala de trés pontos visou justamente a elaboragdo de um instrumento

simples para que as empresas construtoras possam se autoavaliar e melhorar seus sistemas.

4.2.4 Planejamento da pesquisa

O planejamento da pesquisa iniciou-se com a analise do referencial tedrico. Foi

possivel estabelecer um conhecimento preliminar sobre arcabouco tedrico da area de medigao
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de desempenho. Por meio desse processo, algumas lacunas do conhecimento puderam ser
mapeadas, as quais foram apresentadas anteriormente o que permitiu a formulacdo da questao
de pesquisa e da proposi¢ao dos objetivos.

Destarte, partiu-se para andlise das oportunidades de pesquisa com empresas, uma
vez que a hipdtese inicial baseava-se que a partir de praticas desempenhadas por empresas
que possuem uma sistematica de medi¢cdo bem estabelecida € possivel fornecer contribui¢des
para facilitar a implantagdo e o uso de sistemas de medicdo em empresas de construcdo,
melhorando os processos gerenciais relacionados a medicdo e controle de desempenho.

Optou-se, entdo, pela utilizacdo do estudo de caso como estratégia de pesquisa.
Trés empresas construtoras da cidade de Fortaleza foram selecionadas para o estudo e devido
ao seu tempo de atuacdo e destaque no setor pressupde-se que as mesmas possuiam sistemas
de medi¢des bem estabelecidos. Além disso, estas empresas foram selecionadas pela abertura
que os participantes desta pesquisa possuiam com as mesmas.

Apos a prospecgdo dos casos a serem estudados, escolheram-se as fontes de dados
para coleta que foram: entrevistas e documentos. Passou-se a estruturagdo da entrevista
semiestruturada cujo roteiro preliminar e definitivo encontram-se nos Apéndices A, B e C,
bem como a sele¢ao dos tipos de documentagao.

Selecionou-se, para analise dos dados, a andlise de conteddo e andlise de
documentacgdo e delineou-se o planejamento das etapas do estudo de campo: (7) caracterizagdo
do caso; (i) coleta dos dados (iii) andlise dos dados; (iv) validagdo do estudo de caso e (v)

resultados finais.

4.2.5 Escolha dos casos

A escolha do caso se deu pelo porte e atuacdo das empresas no cenario local.
Partiu-se do pressuposto que quanto maior o porte da empresa maior ¢ a necessidade do uso
de um sistema de medi¢do de desempenho. Obviamente, este pressuposto ndo diminui a
importancia para empresas de menor porte, apenas sugere ser mais critico em um cendrio do
que em outro.

O segundo critério foi o segmento de atuacdo das empresas: as trés empresas tém
atuag¢@o no mercado imobilidrio. Sabe-se que dependendo do ramo de atuacdo e do nicho de
mercado as estratégias das empresas mudam, bem como seus objetivos organizacionais.
Ademais, o que ¢ valorizado por um cliente de uma obra residencial difere daquele cliente de

uma obra comercial, o que pode influenciar as decisdes do sistema de medicdo da empresa.
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Em terceiro lugar, buscaram-se empresas de exceléncia no setor reconhecidas por
premiacdes, tempo de atuacdo e marca no mercado. Por fim, a proximidade dos envolvidos na
pesquisa com informantes-chave das empresas foi determinante para escolha das empresas,
pois facilitou a adesdo destas a pesquisa.

Assim, o Quadro 10 apresenta as principais caracteristicas destas empresas que
serdo exploradas em maior profundidade no item 0, momento em que se apresentam os casos,

mapeiam-se 0s processos e realizam-se proposi¢des de melhoria.

Quadro 10 - Empresas participantes do estudo de caso

Nome Tempo de Segmentac¢io de mercado Praca de atuacio Portfélio
ficticio atuacio
Empresa Edificagdes Residenciais de médio Residencial: 16
Alfa 40 anos e alto padrdo e Obras Industriais Fortaleza (CE) Industrial:8
Empresa Edifica¢des Residenciais de médio Fort.aleza (CE)L . .
47 anos ~ .. Teresina (PI) e Sao Residencial: 38
Beta e alto padrdo e Obras Comerciais ,
Luis (MA)
Empresa S 26 anos Edificagdes Residenciais e Fortaleza (CE) Residencial: 17

Comerciais de médio e alto padrio Comercial: 1

Fonte: do autor, elaborado a partir dos sites institucionais das empresas e das entrevistas.

4.2.6 Estruturacdo das ferramentas de coleta e andlise de dados

A seguir, as ferramentas de coleta de dados primarios (entrevista semiestruturada),
bem como os requisitos para coleta de dados secundaria (documentos) sdo detalhadas quanto

a sua estruturacao.

4.2.6.1 Entrevista semiestruturada

Para estruturagdo das entrevistas, inicialmente, além de formular o roteiro de
entrevista, foi realizado um pré-teste antes da coleta oficial dos dados. Marconi e Lakatos
(2003) indicam que o pré-teste deve ser realizado mais de uma vez, quando possivel, tendo
em vista o seu aprimoramento € o aumento de sua validade, por meio da verificacdo de
importantes elementos como: (1) validade: os dados recolhidos sdo necessarios a pesquisa; e
(2) operatividade: vocabulario acessivel e significado claro.

Assim, como pré-teste, foi realizada uma entrevista com o diretor técnico/sdécio
proprietario de uma construtora e incorporadora que atua ha 26 anos na cidade de Fortaleza
com foco em empreendimentos verticais (residenciais e comerciais) de médio e alto padrao.
Vale salientar, também, que o mesmo possui titulacdo académica de doutor em engenharia
industrial e forneceu importantes feedbacks para validagdo do instrumento de pesquisa.

Em um primeiro momento, o pré-teste serviu de preparacdo para o entrevistador,

contribuindo para minimiza¢do de falhas durante as pesquisas definitivas. Collins ¢ Hussey
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(2005) citam varios problemas que podem ocorrer durante a condugdo da entrevista no que
diz respeito ao comportamento do entrevistador e do entrevistado, exigindo uma preparagao
rigorosa do pesquisador para a utilizacdo desta ferramenta o que pode ser experimentado
durante o pré-teste.

Em relagdo a qualidade do roteiro, verificou sua validade, conforme proposto por
Marconi e Lakatos (2003). Percebeu-se que as respostas fornecidas pelo entrevistado
constituiram um rico corpus de informagdes que foram julgadas como relevantes e pertinentes
a pesquisa.

Em relagdo a operatividade, verificou-se a necessidade de adicionar um glossario
para que alguns questionamentos nao ficassem duvidosos. Por exemplo, ao inquirir sobre “f.
Gestao do capital intelectual” foi explicitado qual o seu significado: “ou seja, o aprendizado e
conhecimento organizacional sdo planejados e gerenciados”.

Por fim, a principal modificacdo em relacdo ao roteiro de entrevista inicial foi sua
subdivisdo quanto ao respondente. Para o pré-teste, verificou-se que o roteiro inicial
demandou quase duas horas apenas para as partes I e II, o que inviabilizaria a execucdo da
entrevista com os demais participantes. Ou seja, a parte III, que trata de aspectos operacionais,
ndo deveria ser realizada com o diretor técnico.

Dividiu-se, entdo, a entrevista em duas etapas vinculando as questdes a seus
publicos alvos: alta geréncia e média geréncia/nivel operacional. Assim, a primeira parte foi
direcionada para alta geréncia da empresa figurada no seu diretor técnico e/ou presidente e/ou
socio proprietario. A segunda parte foi direcionada com um enfoque mais operacional e
dedicada a média geréncia ou responsavel pela medicdo de desempenho, podendo ser,
portanto, gerente, coordenador ou supervisor, desde que o mesmo tenha envolvimento no
processo e tenha sido indicado pelo respondente da primeira da entrevista.

O Apéndice A apresenta o roteiro utilizado no pré-teste. A partir destas
modificacdes foi estabelecido o roteiro de entrevista definitivo que se encontra no Apéndice B
e C. Assim, o Quadro 11 apresenta a caracterizagdo do roteiro de entrevista final utilizado

para o nivel estratégico e aplicado aos diretores técnicos das construtoras.
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Quadro 11 - Caracterizagdo do roteiro de entrevista final para o nivel estratégico (diretor técnico)

Parte Descricéo N de Fontes Principais Objetivo Principal
Questoes
Barros Neto ¢ Alves, - caracterizar a empresa € O seu
(2008), Barros Neto (1999) | posicionamento no mercado, bem
Caracterizacdo Bortolazza (2006), Costa, D | como sua filosofia gerencial,
Partel da empresa 2 (2003, 2008), Costa, G iniciativas de melhoria, porte, dentre
(2010), Lantelme (1994), | outras.
Vasconcelos (2013)
Baccarini (1999), Barbosa | - Levantar qual a visdo da empresa
(2010), Bassioni, Hassan e | em relagdo aos usos da medicdo de
Price, (2008), Bassioni, desempenho
Price e Hassan (2004, - Descobrir quais sdo os papéis que
Caracteristicas e 2005), Chan e Chan o sistema da empresa cumpre.
generalidades (2004), Cooke-Davies
Parte IT | sobre a medigdo 11 (2002), Costa (2003,
de desempenho 2008), Duarte (2011),
€ seu uso Lantelme (1994); Lantelme
(2001 apud Lima, 2005),
Navarro (2005), Shenhar,
Levy e Dvir (1997), Yeung
etal. (2013)

Fonte: do autor

Assim, o roteiro de entrevista final ¢ composto por treze questionamentos
dirigidos ao nivel estratégico (diretor técnico). O eixo referencial destes questionamentos
advém dos trabalhos de Bassioni, Price e Hassan (2004, 2005) e Bassioni, Hassan e Price
(2008), no que diz respeito aos fatores de sucesso (Q9A e QI9B) e perspectivas de medicao de
desempenho (Q10A e Q10B).

Para os questionamentos especificos sobre as caracteristicas, papéis e processos
da medicdo (Q11) utilizou-se como referéncia o trabalho de Franco-Santos et al. (2007).
Como contribui¢do a estrutura proposta por Franco-Santos et al. (2007), a presente pesquisa
buscou observar o relacionamento entre os papéis que o sistema deve cumprir € 0s processos
que devem estar estabelecidos para que estes sejam atingidos (Q12). Além disso, o referido
trabalho € tedrico e esta dissertacdo buscou as primeiras evidéncias empiricas a respeito da
aceitacdo dos processos pelas empresas e do relacionamento entre papéis e processos.

Assim, com o objetivo de quantificar, ainda que de forma exploratoria, o

entendimento e a hierarquizacdo dos respondentes a respeito destes, utilizaram-se escalas de
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preferencia declarada (RICHARDSON, 2011), que busca obter dos entrevistados o grau de
concordancia ou discordancia das declaragdes em relacdo ao que esta sendo medido.

Em relagdo ao conceito de desempenho que se observou confuso e disperso na
literatura, buscou-se verificar qual o seu significado e importancia no roteiro da entrevista, por
meio da terceira questdo: Qual o significado de desempenho para sua empresa? Em sua
opinido, o que sdo sistemas de medi¢do de desempenho e qual a sua importancia?

A evolucdo da medicdo de desempenho na industria, dentro da perspectiva
exposta por Ghalayini e Noble (1996), se deu primordialmente pela percepc¢io da inadequagao
dos sistemas de medi¢do baseado em contabilidade gerencial e focado em medidas
financeiras. Como a medi¢do de desempenho na industria da constru¢do foi apontada como
atrasada por Nudurupati, Arshad e Turner (2007) e Deng, Smyth e Anvuur (2012) buscou-se
observar se esta quebra de paradigma, a respeito dos indicadores financeiros, também ja se
deu na realidade local, através da questdo quatro. Estas sdo as principais observagdes a serem
realizadas a respeito do roteiro de entrevista para o nivel estratégico.

Em relagdo as entrevistas realizadas com o nivel gerencial/operacional o Quadro
12 apresenta a caracterizagdo de seu roteiro.

Quadro 12 - Caracterizagéo do roteiro de entrevista final para o nivel gerencial/ operacional (gerente/
coordenador/ supervisor/ responsavel pela medi¢do)

N° de
Parte Descricio Fontes Principais Objetivo Principal
Questoes
Barros Neto e Alves, - colher informag¢des sobre o
) (2008), Barros Neto (1999) | respondente e seu envolvimento
Caracterizagdo )
Bortolazza (2006), Costa, D | com a Medigdo de Desempenho na
Parte I | daempresa e do 2 ) )
(2003, 2008), Costa, G Empresa (& 1dtent1f ar 0S8 processos
respondente ' ontinuca
(2010), Duarte (2011), criticos da empresa
Lantelme (1994)
Baccarini (1999), Barbosa | - Levantar o que ¢ feito, como ¢
o ] ) Continua...
(2010), Bassioni, Hassane | feito e quais ferramentas s&o
Price, (2008), Bassioni, utilizadas;
Caracterizacdo ¢ Price e Hassan (2004, - Descrever como sdo selecionados
autocritica sobre 2005), Chan e Chan os indicadores; como sdo coletados
Parte 11 0 processo 21 (2004), Cooke-Davies e processados; como ¢é gerida a
medicdo de (2002), Costa ( 2003, informagdo; como ¢ o processo de
desempenho 2008), Duarte (2011), avaliacdo e premiagdo ¢ como o
Lantelme (1994); Lantelme | sistema € revisado;
(2001 apud Lima, 2005),
Navarro (2005), Shenhar,




88

Quadro 12 - Caracterizago do roteiro de entrevista final para o nivel gerencial/ operacional (gerente/
coordenador/ supervisor/ responsavel pela medigao)

N° de
Parte Descricio Fontes Principais Objetivo Principal
Questoes

Levy e Dvir (1997), Yeung
et al. (2013)

Fonte: do autor

Assim, o roteiro de entrevista final ¢ composto por 23 questionamentos dirigidos
ao nivel gerencial/operacional (gerente/coordenador/supervisor/responsavel pela medicio).
Para esta etapa, repetiram-se as questdes 5, 6, 11A, 11B e Q12 presentes no roteiro para o
nivel estratégico e aprofundou-se em questdes mais operacionais dos processos citados como
essenciais por Franco-Santos et al. (2007).

O esfor¢o, nesta etapa, deu-se justamente em observar na literatura evidéncias de
como realizar os processos. Os questionamentos entdo foram feitos com base na andlise da

literatura, conforme apresentada nos itens 2.4 (literatura geral) e 3 (literatura da construgao).

4.2.6.2 Analise de conteudo

As entrevistas tiveram seus contetidos analisados por tema. A anélise tematica foi
operacionalizada pelo recorte do texto e reagrupamento com base na analogia semantica. As
categorias de andlise da informacdo foram agrupadas inicialmente de acordo com o roteiro de
entrevista: (i) caraterizagdo da empresa; (ii) caracteristicas e generalidades sobre a medicdo de
desempenho e seu uso; e (iif) caracterizacdo e autocritica sobre o processo medi¢do de
desempenho.

Em um segundo momento, percebeu-se a existéncia de subcategorias as quais
foram utilizadas para a apresentagdo dos resultados no capitulo seis, conforme apresentado no

Quadro 13.

Quadro 13 - Categorias para Analise de Contetido

Categorias iniciais Categorias segundarias

Historico
(i) caraterizagdo da empresa Referencial estratégico

Filosofia de gestdo

(if) caracteristicas e generalidades Significado de Sistema de Medi¢do de Desempenho
sobre a medig@o de desempenho e seu | Motivadores para o uso de um Sistema de Medi¢do de Desempenho

uso Fatores de Sucesso da Empresa

(iii) caracterizacdo e autocritica sobre Dimensdes de Desempenho (framework estrutural)

o processo medi¢do de desempenho Processos (framework processual)

Fonte: do autor.
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Para os questionamentos em que se utilizou escalas de preferéncia (de um a

cinco), considerou-se a seguinte a codificagdo apresentada no Quadro 14.

Quadro 14 - Codificacdo para analise de conteudo das entrevistas

Preferéncia Significado
declarada Grau de importancia Grau de utilizacio
1 Sem importancia Sem utilizagao
2 Pouca importancia Baixa utilizagéo
3 Nem importante, nem sem importancia Utilizado pontualmente
4 Fundamental Frequentemente utilizado
5 Preponderante, ou seja, indispensavel Extremamente utilizado ou possui expertise

Fonte: do autor.

4.2.6.3 Documentos

Buscou-se colher documentos que comprovassem as informacgdes colhidas nas

entrevistas. Estes documentos foram considerados como fonte de evidéncia buscando-se

atender a critérios minimos de autenticidade e a confiabilidade (CELLARD, 2010).

Assim, o Quadro 15 descreve os documentos que foram utilizados.

Quadro 15 - Documentos fornecidos pelas empresas

Empresa Documento Informante
Trabalho de conclusdo de curso de graduagdo com a
Empresa Alfa andlise da aplicagdo do Balanced Scorecard na empresa Gerente de Projetos

Ata de reunido de analise de indicadores de obra

Livro com coletinea de artigos e histéria da empresa

Diretor técnico

Manual de indicadores de projeto

Manual de indicadores de planejamento

Empresa Beta

Manual de indicadores de personalizagio

Controle

Coordenador de Planejamento e

Manual de indicadores da qualidade

Coordenador de Qualidade

Empresa S

Manual de indicadores da empresa

Diretor técnico

Fonte: do autor
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4.2.7 Protocolo do Estudo de Caso

O estudo de caso foi desenvolvido, conforme a Figura 18.

Figura 18 - Delineamento do estudo de caso

e Proposi¢cdes de melhorias/
Coleta de dados Analise dos Dados Resultados posI¢ :
Resultados finais
—>| Caracterizag@o da empresa |-
- - v
E.ntrEV'Sta Ly Analise de Caracteristicas e generalidades sobre
semiestruturada Conteudo a medigao de desempenho e seu uso ||
Proposigao de Melhorias do
Caracterizagdo e autocritica do processol processo de medicdo de
de medigdo de desempenho [ ¢
desempenho
Levan:z;mento Analise de ﬂCaracteﬁzagig :easr::se d:s indicadores}_
—p | | penho
de Documentos Documentos
Ly Aplicagdo do protocolo de auditoria e
oportunidades de melhoria

Fonte: do autor.

Foi realizada uma entrevista semiestruturada com um representante da alta
geréncia e da média geréncia/nivel operacional, bem como foram colhidos documentos. Os

participantes das entrevistas estdo relacionados no Quadro 16.

Quadro 16 - Empresas participantes do estudo de caso

Nome ficticio | Nivel Estratégico Nivel Tatico/ Operacional T(.)t?l de
Participantes
Empresa Alfa Diretor Técnico Gerente de Sala Técnica 2
. o Coordenador de Sala Técnica
Empresa Beta Diretor Técnico Coordenador da Qualidade 3
Empresa S Diretor Técnico Diretor Técnico 1

Fonte: do autor.

Assim, foram realizadas sete entrevistas com seis participantes, pois para Empresa
S, o seu Diretor Técnico se disponibilizou para participar das duas entrevistas.

Uma quarta empresa que se disponibilizou a participar da pesquisa foi descartada,
pois durante a pesquisa sé foi possivel realizar uma entrevista com o Diretor Técnico. Nao foi
possivel realizar a entrevista para o nivel tatico/operacional, tampouco foram fornecidos os
documentos solicitados.

Apos essa coleta de dados, os resultados foram analisados de forma a caracterizar
a visdo de cada empresa em relacdo aos usos da medicdo de desempenho, bem como
descobrir os papéis que cada sistema cumpre. Também foi possivel mapear o processo de
medi¢cdo de desempenho da empresa construtora, a partir da triangulacdo das multiplas fontes

de evidéncia supramencionadas.
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Segundo Yin (2010), a qualidade dos resultados de uma pesquisa de estudo de
caso ¢ obtida por meio de quatro critérios: validade do constructo; validade interna; validade
externa; e confiabilidade.

Sobre a validade do constructo, Yin (2010) indica o que o pesquisador deve
utilizar multiplas fontes de evidéncia, estabelecer o encadeamento destas evidéncias e realizar
o rascunho do relatdrio, sendo este revisado por informantes-chave.

Quanto a validade interna, um estudo de caso ¢ internamente valido na medida em
que seu relato representa o fendmeno social ao qual se refere. Creswell (2007), por sua vez,
indica a triangulacdo entre métodos, a descricdo rica e densa para relatar os resultados e
utilizagdo da revisdo por pares para garantir a validacdo interna.

Para atingir a validade interna, o presente trabalho buscou realizar uma descri¢do
rica e densa para relatar os resultados e a triangulacdo de multiplas fontes de evidéncia.

Sobre a validade externa, Stake (2000) expde que ndo ha sentido em reclamar a
extrapolagdo de resultados de estudos de casos para outros contextos e realidades, pois ndo ha
a intencdo de generalizacdo estatistica como nas pesquisas quantitativas. Assim, as
generalizagdes realizadas em estudos de caso sdo ditas naturalisticas sob dois pontos de vista:
(7) para o pesquisador — o conhecimento profundo de um caso o auxilia no entendimento de
outros; (if) para o leitor — a partir do relato do caso e de sua experiéncia, poderd fazer
associagdes e relagdes com outros casos.

Por fim, sobre a confiabilidade, Silverman (2000 apud Godoy, 2010) afirma que
esta caracteristica estd intimamente relacionada com a consisténcia das codificagdes e as
categorizagdes aplicadas as informacdes coletadas. O mesmo autor sugere para isto,
verificacdes sucessivas ao longo do processo; checagem da coeréncia entre questdo de
investigacdo e método aplicado, bem como a revisio pelos pares.

Adicionalmente, outras sugestdes para confiabilidade sdo apresentadas por Gibbs
(2007 apud Creswell, 2007), a saber: verificagdo das transcri¢des das entrevistas; certificacdo
de que ndo ha desvio nas defini¢des dos cddigos; coordenagdo da comunicagdo e verificacio
cruzada dos cddigos.

Quanto a confiabilidade, o estudo de caso foi realizado com base em um
delineamento rigoroso, principalmente para estruturacdo do instrumento de coleta de dados
primarios e na preparagdo do pesquisador para entrevista. A seguir sdo apresentados os

resultados da pesquisa.
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5 ANALISE DAS CARACTERISTICAS, PAPEIS E PROCESSOS DA MEDICAO
DE DESEMPENHO NA CONSTRUCAO CIVIL

A seguir, as caracteristicas, papéis e processos da medicdo de desempenho na
constru¢do sdo analisadas em maior profundidade. O resultado da analise dos modelos de
medi¢do para empresas de construcio encontrados na literatura € apresentando no Quadro 17.

O procedimento adotado para esta analise foi apresentado no item 4.2.3.



Quadro 17 - Analise dos modelos de medigdo de desempenho na industria da constru¢do
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Em relacdo as caracteristicas, observa-se que o pressuposto basico para existéncia
de um Sistema de Medi¢do de Desempenho foi atendido por todos os modelos (possuir
indicadores de desempenho). No entanto, pouco se discutiu sobre a infraestrutura necessaria
para sua operacionalizagdo (apenas 52%).

No tocante aos papéis que o SMD cumpre, destaca-se o uso para avaliagdo do
desempenho (93%), seguido da comunicagdo (77%), aprendizado e melhoria (68%) e gerir a
estratégia (57%). Verifica-se, no entanto, a escassez do uso do SMD para influenciar o
comportamento (25%).

Quanto aos processos, verifica-se que os mais bem estabelecidos sdo a definicao e
sele¢do dos indicadores de desempenho (75%) e coleta e processamento dos dados (61%). Os
demais processos ficaram abaixo de 50%, como avaliar e premiar (39%), gerenciar a
informacdo (32%) e revisar o sistema com 23%, indicando potenciais deficiéncias e,
consequentemente, demandas de pesquisas.

Como os aspectos referentes aos processos podem prover mais ideias valiosas
para melhorar a pratica da medicdo de desempenho, buscou-se também avaliar

qualitativamente cada um deles nos 22 artigos que basearam a analise de contetdo.

5.1 Selecionar e definir os indicadores de desempenho

Em relag¢do a selecdo dos indicadores, por exemplo, observou-se que a maioria
dos trabalhos utilizou como fonte a revisdo da literatura (41%), buscando identificar os
indicadores que sdo mais adequados a industria da constru¢do (ARDITI; LEE, 2003; CHAN;
CHAN, 2004; GEORGY; CHANG; ZHANG, 2005; HALMAN; VOORDIK, 2012;
HERAVI; ILBEIGI, 2012; JIN et al., 2013; LIN et al., 2011; OZORHON et al., 2011; YU et
al., 2007). A segunda principal fonte para selecdo dos indicadores ¢ a propria estratégia (27%)
como se pode observar nos trabalhos de Alarcon e Ashley (1996), Bassioni, Price e Hassan
(2005), Beatham et al.(2005), Kagioglou, Cooper ¢ Aquad (2001), Luu et al. (2008) e
Nudurupati, Arshad e Turner (2007).

O principal input para defini¢do e selecdo de indicadores ¢ a estratégia do negocio
que, segundo Neely et al. (2000) e Sink e Tuttle (1993), diz respeito a definicdo das
informagdes necessarias para gerenciar o sistema. Outros trabalhos apresentam uma lista de
indicadores para que as empresas possam selecionar um conjunto adequado a sua realidade a
partir de clubes de benchmarking (18%), como ¢ o caso dos modelos propostos por Costa e
Formoso (2011), El-Mashaleh, Minchin Jr e O’Brien (2007), Horta, Camanho e Costa (2010)
Yeung et al. (2013).
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Por fim, 14% selecionaram seus indicadores baseados no monitoramento de
processos especificos, como se observa nos trabalhos de Haponava e Al-Jibouri (2009),
Skibniewski e Ghosh (2009) e Wegelius-Lehtonen (2001). Por exemplo, Haponava e Al-
Jibouri (2009) mapearam o processo de pré-construcdo, definindo indicadores especificos
para cada etapa proposto.

Em relacdo a definicdo dos indicadores, Alarcon e Ashley (1996) propuseram sete
informagdes para defini¢do dos indicadores de desempenho: (i) titulo; (if) defini¢do; (iii)
unidade; (iv) uma avaliagdo do maior desempenho alcangado; (v) uma avaliagdo do pior
desempenho alcancado; (vi) o desempenho mais provavel; (vii) desempenho base (para
calcular os desvios); e (viii) estimativa do valor em dinheiro por unidade. Os autores propdem
que sejam especificados de quatro a cinco indicadores para avaliagdo do desempenho.

Ja Kagioglou, Cooper e Aquad (2001) utilizam a estrutura proposta por Neely et
al. (1997). O referido modelo apresenta quatorze itens para defini¢do das informacgdes
necessarias para operacionalizacdo dos indicadores. Chan e Chan (2004), El-Mashaleh,
Minchin Jr e O’Brien (2007), Horta, Camanho e Costa (2010), Heravi e Ilbeigi (2012) e Jin et
al. (2013) utilizam para defini¢do dos indicadores, apenas dois elementos: defini¢do e formula
de célculo. Luu er al. (2008) acrescenta, além destes dois elementos, a fonte para coleta dos
dados. Ja Costa e Formoso (2011), apresentam a férmula e o tipo (resultado ou processo).

Beatham et al. (2005) recomendam a defini¢do de (i) responsavel pelo indicador,
(i) descri¢do do indicador, (iii) como este deve ser coletado, (iv) quem ¢ o responsavel pela
coleta e andlise dos dados, (v) célculo do indicador e (vi) periodicidade de revisdo. Estes seis
elementos aproximam-se da proposta de Neely et al. (1997).

Verifica-se, portanto, que apesar de os modelos terem atingido uma pontuagao de
75% de aderéncia em relacdo a sele¢do e definicdo, este se dd, praticamente pela mengdo de
como selecionar os indicadores (50% dos artigos). Dentre as propostas apresentadas, pode-se
apontar que aquela apresentada por Neely ef al. (1997) e recomendada por Kagioglou, Cooper
e Aquad (2001) ¢ a mais bem estruturada e pode ser utilizada como referéncia pela industria

da construcao.

5.2 Coletar e processar os dados

Quanto a coleta e o processamento dos dados, 14% dos modelos nio apresentam
qualquer diretriz para coleta e processamento, 50% dao diretrizes sobre a fonte dos dados que
serdo utilizados e apenas 36% apresentam diretrizes da infraestrutura necessaria para gerar os

resultados e fornecer apoio a gestao.
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A efetividade da coleta e do processamento estd diretamente ligada a
infraestrutura de que seus usuarios dispdem para sua operacionalizacdo. Caso ela ndo seja
adequada, o sistema de medi¢do de desempenho pode se tornar improdutivo, devido ao
tempo, esforco e necessidade de recursos que ele consome (NEELY; BOURNE, 2000).

Neste sentido, para tornar os SMD’s mais eficientes, sdo adotadas ferramentas de
tecnologia da informacdo que vao desde o uso de uma planilha simples até sistemas de
informagdes mais sofisticados (FRANCO-SANTOS et al., 2007), como se pode observar no
Quadro 7, nos estudos que receberam pontuacdo 1 e 2, respectivamente. Skibniewski e Ghosh
(2009) analisam a adequacao de sistemas ERP para medicao de desempenho da empresa.

Ja Kagioglou, Cooper e Aquad (2001) propuseram uma matriz para o
processamento dos dados na qual sdo expostas os indicadores, seus métodos de coleta e suas
metas para todas as dimensdes de desempenho de forma integrada, permitindo a visualizacio
de todas as metas e indicadores de desempenho em suas respectivas perspectivas.

Ardit e Lee (2004) propdem uma matriz em que relaciona componentes de um
sistema de qualidade com as caracteristicas técnicas e a sua importancia para empresa para
processar um indicador tnico e agregado de desempenho da qualidade.

Beatham et al. (2005) apontam que o seu sistema inclui a coleta e processamento
de informag¢des manualmente ou eletronicamente. Georgy, Chang e Zhang (2005) utilizaram
fungdes de utilidade (Multiple Atribute Utility Function, MAUF) para processar o
desempenho da fase de projeto em fun¢@o do sucesso do empreendimento em todo seu ciclo
de vida.

El-Mashaleh, Minchin Jr e O’Brien (2007) utilizaram Analise por Envoltoria de
Dados (Data Envelopment Analysis, DEA) para estabelecer uma fronteira de efici€éncia como
referencia para pratica de benchmarking, apresentando o resultado desta andlise por meio de
graficos, metodologia semelhante, também foi adotada por Horta, Camanho e Costa (2010).

Yu et al. (2007) utilizam ferramentas estatisticas para validar seus critérios de
desempenho e quantificam as relagcdes de causa e efeito entre os indicadores, indicando sua
forma de processamento. Semelhantemente, Lin et al. (2011), Ozorhon ef al. (2011) e Yeung
et al. (2013) utilizaram métodos estatisticos para determina¢do da importancia entre os
indicadores e sua interdependéncia. Por fim, verificou-se, também, o uso da analise

hierarquica (Analytic Hierarchy Process) (JIN et al., 2013).
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5.3 Gerenciar a informacio

Em relacdo ao gerenciamento da informacdo, observa-se que os trabalhos se
limitam a mencionar que o sistema deve possuir este processo, porém ndo apresentaram
diretrizes para sua operacionalizacdo. Diferentemente da coleta e processamento, que estdo
mais ligados a infraestrutura e ao suporte necessdrio para geracdo da informagdo, o
gerenciamento da informacdo estd relacionado ao uso da informagdo em si. Esta etapa
envolve a manuten¢do do sistema de feedbacks garantindo que a informacdo chegue ao seu
destinatario e que a interpretacdo e tomada de decisdo sejam realizadas (FRANCO-SANTOS
et al., 2007).

Verificou-se que 41% dos trabalhos nem mesmo apresentam diretrizes para este
processo e que 55% dao diretrizes apenas para garantir que a informagdo chegue aos
interessados e esteja disponivel para a tomada de decisdo. Vale destacar que apenas o trabalho
de Skibniewski e Ghosh (2009) empreendeu uma andlise mais aprofundada para esta etapa,
apresentando um fluxograma multifuncional para coleta de dados e informagdes para
empresas de construgcdo, aumentando a garantia de que as informagdes geradas serdo
entregues aos interessados, em tempo habil para tomada de decisdo.

Constatou-se ainda que o principal mecanismo para transferéncia da informacao
utilizado foram os clubes de benchmarking (COSTA; FORMOSO, 2011; EL-MASHALEH;
MINCHIN JR; O’BRIEN, 2007, HORTA; CAMANHO; COSTA, 2010; YEUNG et al.,
2013; YU et al., 2007).

5.4 Avaliar e premiar

Com relag@o ao processo de avaliagdo e premiacdo do SMD, obteve-se 39% de
aderéncia, valendo salientar que nenhum dos modelos indicou a existéncia de um sistema de
recompensas que preve incentivos para os responsaveis pelo bom desempenho, limitando-se a
diretrizes para a avaliagdo do desempenho.

Sink e Tuttle (1993) asseveram que tais condi¢des induzem os funciondrios a
focar na producdo de um bom indicador (meios), em detrimento de gerar valor para empresa
(fins). Portanto, a avaliagdo e premiagdo nao devem ser compreendidas apenas como controle
ou ter cardter meramente punitivo, mas sim, como defendem Neely, Gregory e Platts (1995),
devem ser compativeis com a cultura organizacional, proporcionando transparéncia e

incentivos a melhoria continua.
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5.5 Revisao do sistema

A revisdo do sistema foi o processo que apresentou pior pontuagdo (23%)
tornando-se um ponto critico, uma vez que o SMD deve ser flexivel para atender as mudancgas
do mercado e da propria empresa. Observou-se que os modelos ndo possuem uma sistematica
estruturada para que os usudrios avaliem a qualidade do sistema e seu alinhamento aos
objetivos organizacionais.

Apenas 36% dos modelos preveem uma revisdo periddica apenas dos indicadores,
ou seja, avaliam se os indicadores ainda refletem os objetivos organizacionais. Porém, a
utilidade, eficiéncia e consisténcia do sistema como um todo t€ém sido pouco exploradas,
valendo observar que apenas o trabalho de Beatham et al. (2005) prevé esta analise.

Pode-se destacar, também, a natureza dindmica do modelo proposto por Alarcén e
Ashley (1996). Os autores combinam fatores internos a empresa, conhecimentos da geréncia
do projeto e de suas caracteristicas técnicas para direcionar o SMD, a cada novo projeto ou
empreendimento.

Assim, o trabalho de Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997b) e Kennerley e Neely
(2002) proporcionam insights valorosos nesta para esta etapa, assim como o livro Managing

Performance in Turbulent Times: Analytics and Insight de Ed Barrows e Andy Neely.
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6 ANALIS~E E PROPOSICAO DE MELHORIAS PARA OS SISTEMAS DE
MEDICAO DE DESEMPENHO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

A seguir sdo apresentados os resultados dos estudos de caso nas empresas
denominadas ficticiamente de Empresa Alfa, Empresa Beta e Empresa S. Para cada empresa
utilizou-se o mesmo roteiro de relato do estudo de caso como descrito a seguir.

Inicialmente, apresenta-se uma caracterizagdo da empresa, explicitando seu
posicionamento estratégico, nicho de mercado e relagdo com filosofias de gestdo/producio.
Em seguida, apresentam-se as caracteristicas e generalidades sobre a medi¢do de desempenho
e seu uso. Essa secdo propiciard uma visdo sobre o entendimento da empresa frente a medigao
de desempenho.

Em terceiro lugar, apresenta-se a caracterizagdo e autocritica sobre o processo de
medicdo de desempenho da empresa. Serdo discutidos os componentes do sistema como um
todo, em paralelo a realizag@o de autocritica sobre o seu processo. Em seguida dedica-se uma
secdo especifica para caracterizacdo e andlise dos indicadores de desempenho da empresa. Por
fim, apresenta-se uma aplicagdo do protocolo de auditoria, além das oportunidades de

melhoria para a sistematica da empresa

6.1 Empresa Alfa

A seguir sdo apresentados os resultados dos estudos de caso na empresas

denominadas ficticiamente por Empresa Alfa.

6.1.1 Caracterizacdo da Empresa — historico, referencial estratégico e filosofia de gestio

Fundada em 1975, a Empresa Alfa atua como incorporadora e construtora e ¢ uma
entre quatorze empresas de um grupo cearense que atua, tanto na industria como no comércio.
Segundo seu diretor técnico, a Empresa Alfa comegou com o intuito de suprir a expansio
fisica (instalagdes industriais e comerciais) das demais empresas do grupo o que forneceu
experiéncia e tecnologia suficientes para encarar o mercado de incorporagdo e construgdo de
imoveis.

O foco da empresa sdo as classes A e B e ela possui como missdo “Construir com
evolucdo continua, superando as expectativas dos clientes e agregando valor com qualidade,
¢tica, responsabilidade profissional e sdcio ambiental”. Sua visdo ¢ “Expandir e diversificar
os negocios, qualificando os colaboradores, sendo uma organizagio referencial de tecnologia

e credibilidade, e promovendo a pratica de a¢des sociais, como um compromisso’’.
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A empresa possui certificagdes de qualidade e de sustentabilidade, como PBQP-H

A e certificagdo LEED, além de varios prémios nacionais e internacionais por seu destaque

em exceléncia de gestdo na construg¢do. Em relacdo sua filosofia de gestdo, seu diretor técnico
enfatizou o papel da construcdo enxuta e o foco no cliente:

Nossa filosofia de gestdo € o lean construction que tem dois principios basicos que €

a agregacdo de valor ao cliente com eliminag@o de desperdicio sempre visualizando

qualquer gargalo de producdo, qualquer gargalo de tempo para que vocé€ possa

melhorar e tentando sempre superar as expectativas de nossos clientes. Essa ¢ a

nossa missdo: superar as expectativas, nao ¢ atender... A gente quer ir além do que
atender as expectativas dos clientes (Diretor Técnico Empresa Alfa).

Em uma autoavaliacdo a respeito de seu envolvimento com a Sustentabilidade,
Constru¢cdo Enxuta (Lean Construction), Constru¢do Verde (GreenBuilding), Qualidade de
Vida e Bem Estar no Trabalho (Wellbeing) a empresa se pontuou com nota maxima,
afirmando, portanto, ter expertise em todas as filosofias de gestdo. Além disso, foi apontado
com nota maxima o Building Information Modeling (BIM) como base para sua filosofia de
gestao.

Tendo conhecido o historico da empresa, seu posicionamento estratégico e
filosofias gerenciais, a seguir sdo analisadas as caracteristicas e generalidades sobre a medicao

de desempenho e seu uso para Empresa Alfa.

6.1.2 Caracteristicas e generalidades sobre a medigdo de desempenho e seu uso

Para o diretor técnico, o sistema de medi¢cdo ¢ um processo de acompanhamento
dos controles e asseverou que isso ¢ um ponto critico para industria da constru¢do, uma vez
que o grau de incerteza dos empreendimentos de construgdo ¢ alto:

E vocé ter o acompanhamento dos seus controles e isso ¢ fundamental para todas as
industrias, principalmente para a nossa... Na construgdo civil as incertezas ¢ a unica

coisa certa que a gente tem, entdo para administrar isso néo ¢é facil (Diretor Técnico
Empresa Alfa).

O fato de a medi¢do de desempenho ser encarada como um acompanhamento dos
controles corrobora a literatura que, conforme Sink e Tuttle (1993, p; 160), a “[...] medi¢ao
como ferramenta de controle ¢, provavelmente, a mais conhecida e mais frequente aplicagdo
da medigao”.

Como base para seu sistema de medi¢do de desempenho o diretor técnico afirmou
a utilizagdo do Balanced Scorecard, além de ter influencia da Construcdo Enxuta e do

Sistema Toyota de Produ¢ao (STP).
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A sele¢ao dos indicadores da Empresa Alfa se deu (i) a partir da estratégia da

empresa; (if) do seu sistema de gestdo da qualidade; (ii7) clubes de benchmarking setorial; (iv)

certificagdes; (v) da identificagdo de processos criticos; e (vi) a partir da literatura. Estes

foram selecionados pela diretoria executiva, supervisores, coordenadores, gerentes e 0s

responsaveis pelo processo, sem haver envolvimento de consultores externos.

A empresa utiliza quatorze indicadores que foram organizadas pela empresa nas

perspectivas do BSC, conforme o Quadro 18.

Quadro 18 - Indicadores da Empresa Alfa

Dimensio Indicador Descricao Forma de afericao
. ) Mede a eficacia da gestdo de
Indice de Desvio de Custo [(custo real — custo orgado) /
Financeira custos comparando o custo
(IDC) custo real] x 100
real com o or¢ado
Avaliar as opgdes de planta
) (N° de apartamentos em fungdo
que satisfazem melhor aos )
) ) ) das opgdes de customizagdo/ N°
Opcdes de customizagdo clientes retroalimentando
] Total de apartamentos do
futuros empreendimentos com }
) empreendimento) x 100
publico alvo semelhante
Clientes (N° de apartamentos em fungéo
) das opgdes de revestimento/ N°
Analisar as op¢des de
4 ) total de apartamentos do
Opgdes de revestimento produtos de acabamento que )
) ) empreendimento) x 100
satisfazem melhor aos clientes
Avaliar qual a média do
rendimento por funcionario da
produgdo além do salario base,
para montagem de um banco
Remuneragdo por de dados que auxilie melhor a | Remuneragio total / Total de
funcionario previsdo de desembolso com funcionarios
Aprendizado

e crescimento

mao de obra, estudos
preliminares de fluxo de caixa
e retroalimentar os dados para

orgamento

Investimento em

treinamento

Avaliar o incentivo a

capacitacdo dos colaboradores

levantamento dos investimentos
realizados em treinamento ao

longo do ano

Continua...

14 .. , [ . . . -~ .
Note-se que este indicador s6 pode ser utilizado em empreendimentos cuja customizagio ¢ total, ou seja,
existem casos em que este indicador ndo se aplica.
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Quadro 18 - Indicadores da Empresa Alfa  (Continuagéo)
Dimensao Indicador Descricao Forma de afericao
O TermOmetro apresenta a
visdo agregada por pacote, ou
seja: (quantidade de pacotes
Termdémetro e Raio-X ) realizados/ Total planejados) x
Avaliar o desempenho da
(grafico de 100.
produgdo de pacotes )
acompanhamento de » Raio-X representa de forma
repetitivos da torre ) i
pacotes) visual quais pacotes estdo
executados em cada unidade de
controle, dando visdo geral do
andamento das atividades
. ) Auvaliar o desvio de [(Pacotes Realizados-Pacotes
Indice de Desvio de ] )
desempenho da produgio de Previstos)/ Pacotes Previstos] x
Pacotes (IDP) -
pacotes repetitivos da torre 100
. Avaliar a capacidade da (N° de restrigdes removidas/ N°
Indice de Remogéo de ) o
) empresa de se antever as de restri¢des identificadas) x
Restri¢cdes (IRR) ) )
restrigdes de um sistema 100
Avaliar a qualidade do (N° Pacotes Concluidos/ N°
Processos . .
Percentual do planejamento de curto prazo e | Pacotes Planejados) x 100
Internos

Planejamento Cumprido

(PPC)

realizado semanalmente
apontando, inclusive as causas
de ndo cumprimento dos

pacotes

Nota na auditoria lean

avaliar a performance da
aplicag@o da filosofia lean
construcion, uma vez que ¢
base da filosofia gerencial da

empresa.

Continua...

Checklist publicado por Valente
etal. (2012).

Indice de Residuos da

Construgio (IDC)

Avaliar o impacto que a
construg@o pode causar ao
meio ambiente e aferir o
desperdicio de material

durante a obra

IDC (m) = Vol. de residuos
gerados (m?)/ Area total

construida (m?)

Modificag¢des de projetos

Avaliar a eficacia do projeto
inicial e que tipos de

interferéncias ocorrem com

¢ medido por meio do
levantamento do nimero das

revisdes de cada projeto

" Derivado do Last Planner System®, o IRR verifica a capacidade da equipe gerencial de proteger a produgio
vinculando planejamento de médio e curto prazo (BALLARD, 2000).
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Dimensao Indicador Descricao Forma de afericao
maior frequéncia no apresentado na lista mestra de
desenvolvimento do produto desenhos

Indice de Desvio de | Avaliar se o efetivo da obra | [(Efetivo Real — Efetivo
Efetivo (IDE) esta dentro do que foi | planejado)/ Efetivo planejado] x
planejado 100

Acidentes de Trabalho

Avaliar as condigdes de

seguranga do trabalho

As auditorias de seguranca,

bem como as auditorias lean,

seguem um roteiro por meio de
um checklist. A empresa Alfa

ndo disponibilizou o checklist.

Fonte: Empresa Alfa.

E valido observar que o indicador Remuneragio por funcionario, classificado
como de aprendizado e crescimento, da forma como esta explicitado, estd mais interessado em
gerenciar os custos do que avaliar o aprendizado e crescimento de seus colaboradores.
Verificar o aumento da remuneragdo ndo ¢ uma medida direta de aprendizado ou crescimento,
pois em uma obra as condi¢des de execucdo de uma tarefa influenciam a produtividade do
funcionario, além de aspectos de construtibilidade (dificuldade do projeto, como projeto em
curva, recortes, dentre outros) e apoio do sistema produtivo.

Além disso, a remuneragdo serd proporcional ao ritmo imposto pela obra. Nem
sempre ¢ estratégia da obra acelerar sua constru¢do o que definitivamente limita a
possibilidade de ganhos de produgao.

No caso de aumento do salario dos funciondrios da administracdo central,
observa-se que Luu ef al. (2008) apresentam indicador semelhante que ¢ a porcentagem de
melhoria dos salarios dos funciondrios. Neste caso, o aumento do saldrio pode estar vinculado
a um plano de cargos e carreias, aquisi¢do de novo posto de trabalho, dentre outros motivos e,

ndo esta limitado a estratégia de produgdo da obra em si, mas do porte da empresa.
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6.1.3 Motivadores para o uso de um Sistema de Medi¢do de Desempenho

Quando inquirido sobre os principais motivadores para que sua empresa utilize
um Sistema de Medi¢do de Desempenho o diretor técnico da empresa apontou as respostas

apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19 - Principais motivadores para o uso de um Sistema de Medi¢do de Desempenho para Empresa Alfa

Sem influéncia Influéncia Principal
moderada Razdo

a. Fornecer a situagdo real do desempenho e diagndstico 1 2 3 4 5
b. Identificar areas problematicas e porque essas dreas sao problematicas 1 2 3 4 5
c. ldentificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais 1 2 3 4 5
d. Possibilitar uma andlise de causa e efeito nas mudangas estruturais e

ambientais 1 2 3 4 5
e. Da apoio ao processo de gestdo 1 2 3 4 5
f. Comunicar resultados aos stakeholders 1 2 3 4 5
g. Avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos 1 2 3 4 5
h. Realizar benchmarking interno 1 2 3 4 5
i. Realizar benchmarking externo 1 2 3 4 5
j. Gerir a estratégia 1 2 3 4 5
k. Influenciar o comportamento 1 2 3 4 5
|. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 1 2 3 4 5

Fonte: do autor.

Dentre os motivadores, o diretor técnico enfatizou o uso da medigdo para pratica
do benchmarking interno. Afirmou também estar aprimorando seu sistema de recompensas
baseado nestes benchmarkings internos para ir além das atuais premia¢des em dinheiro para a
conclusdo de cada fase da construgdo, conforme pode-se observar:

[...] préximo ano ocorrerd o lean summit em Sdo Paulo, a obra que tiver com a

melhor pontuagio nos indicadores vai pro lean summit, quer dizer, o gerente da obra
vai pro lean summit (Diretor Técnico, Empresa Alfa).
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6.1.4 Fatores de sucesso da Empresa Alfa

0)
Quadro 20 apresenta os resultados sobre os fatores de sucesso para empresa, sua

importancia e grau utilizacdo, na visdo de seu diretor técnico.

Quadro 20 - Fatores de sucesso para Empresa Alfa: grau de importéncia versus utilizacio

Grau de importancia Grau de utilizacio
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizagio utilizado
Fatores de sucesso
a. Lideranga 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Foco no cliente 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c. Foco em outros stakeholders 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
d. Informagdes e andlises 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e. Gestdo estratégica 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
f. Gestdo do capital intelectual 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
g. Gestdo de pessoas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
h. Parcerias e gestdo de fornecedores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
i. Gestao de recursos (financeiros, materiais e 1 ) 3 4 5 1 2 3 4 5
equipamentos e instalagdes) - -
j. Gestdo de riscos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
k. Gestao de processos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
|. Gestdo da cultura de trabalho 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Fonte: do autor.
Dentre os fatores de sucesso avaliados, apenas a gestdo da cultura do trabalho ndo

foi tido como preponderante (nota cinco) ao passo que o grau de utilizagdo variou entre
moderada utiliza¢do e extremamente utilizado. Percebe-se, no entanto, que o ponto critico na
visdo da empresa € a gestdo de parcerias e gestdo de fornecedores, pois foi que obteve menor
grau de utilizagdo equivalente a utilizado pontualmente.

Esta caracteristica é marcante na industria da constru¢do como um todo, pois
muitos fornecedores sdo maiores do que os proprios construtores o que diminui
significativamente o seu poder de barganha. Além disso, a cadeia produtiva ¢ extensa e
dispersa, possue diferentes objetivos e processos de negocio, constituindo-se em um ponto
critico a gestdo da construcio (HORSTMAN; WITTEVEEN, 2013; KAGIOGLOU;
COOPER; AQUAD, 2001; SKIBNIEWSKI; GHOSH, 2009; WEGELIUS-LEHTONEN,
2001), o que dificulta, como apontam Halman e Voordijk (2012), a estruturacdo de um
modelo de medigao para lidar com toda a cadeia de fornecedores.

Além disso, o respondente enfatizou a Gestdo do Capital Intelectual:
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Todo mundo na [...] [Empresa Alfa] estd estudando... Fazendo um curso, uma pds,

uma graduagao (Diretor Técnico, Empresa Alfa).

6.1.5 Dimensoes de desempenho (framework estrutural)

A empresa foi inquirida sobre as dimensdes de desempenho fundamentais para

construc¢do e qual o seu grau de utilizacdo na empresa. Os resultados deste questionamento

sdo apresentados no Quadro 21.

Quadro 21 - Perspectivas de desempenho na visdo da Empresa Beta

Perspectivas de medi¢do do desempenho

Diretor Técnico

Importancia Uso
A. Desempenho do empreendimento/ Producdo/ Eficiéncia da Gestio do Projeto 100% 100%
a. Custo 5 5
b. Prazo 5 5
¢. Qualidade e Funcionalidade (de acordo com as especificagdes dos participantes 5 5
do projeto)
d. Produtividade 5 5
e. Saude e Seguranga 5 5
B. Desempenho Organizacional 100% 100%
a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre outros) 5 5
b. Mercado (valor de mercado, vendas, imagem da empresa, dentre outros) 5 5
_C. DeAsen.lpenho t{os sfakeholders internos (ou seja, que estdo diretamente sob a 100% 75%
influéncia organizacgdo)
a. Funcionarios 5 5
b. Parceiros (subcontratados) 5 3
c. Fornecedores 5 3
d. Projetistas 5 4
D: Desempenho para osAsta.keholders e.xterfws (ou seja, que ndo estio 100% 100%
diretamente sob a influéncia da organizacdo)
a. Impacto sobre os Investidores 5 5
b. Impacto sobre os Usuarios Finais 5 5
c. Impacto sobre o Meio Ambiente 5 5
d. Impacto sobre a Sociedade 5 5

Fonte: do autor.

Observa-se a empresa ndo possui indicadores para medir o desempenho de seus

fornecedores o que corrobora com a visdo do diretor técnico que afirma ser uma dificuldade a

gestdo de parcerias e fornecedores, constituindo-se, desta forma, como uma oportunidade de

aprimoramento do sistema.

Observa-se que todas as perspectivas foram consideradas preponderantes para

medicdo de desempenho da empresa em relagdo a sua importadncia. No entanto, em

consonancia com as dificuldades apresentadas em relacdo aos parceiros, verifica-se que a

empresa aponta dificuldades para medir o desempenho dos stakeholders internos,

especificamente para medicdo dos resultados de parceiros (subcontratados) e fornecedores

(nota trés) e, nota quatro para os projetistas.
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Observa-se a empresa ndo possui indicadores para medir o impacto sobre seus
investidores, usuarios finais e sociedade, embora a empresa se autoavalie expert em todos os
critérios desta dimensdo de desempenho. Para os investidores normalmente sdo analisados
indicadores de lucratividade, valor presente liquido, taxas de retorno, dentre outros. Para os
usuarios finais recomenda-se utilizar indice de satisfacdo do cliente usuario e/ou indice de
satisfacdo do cliente contratante os quais podem ser observados no trabalho de Costa e
Formoso (2011), por exemplo.

Em relacdo ao impacto sobre a sociedade, a empresa possui diversos prémios
nacionais e internacionais de exceléncia, tais como Internacional New Millennium Award
(2011) e o Prémio SESI de Qualidade no Trabalho (PSQT, 20012). Estes prémios
demonstram reconhecimento perante a sociedade e suas conquistas poderiam ser
transformadas em um indicador de impacto sobre a sociedade. Além destes, Toor e Ogunlana
(2010) apontam a necessidade de minimizar as disputas e conflitos quando da implantacdo de
empreendimentos de construcao, tais como desapropriagdes, incomodos a vizinhanga, dentre
outros.

Assim, percebe-se que, apesar da empresa possuir indicadores e de se autoavaliar
expert para as propostas apresentas ela ndo alcanca a medi¢do de todas as perspectivas.
Observaram-se, também, desvios de interpretagdo quando aos indicadores e suas dimensdes o
que se constitui uma oportunidade de aprimoramento.

Por fim, o diretor técnico apontou que apenas o uso de indicadores financeiros ndo
¢ suficiente para a tomada de decisdo na empresa, sendo necessario um conjunto de
indicadores mais amplo e que capture o desempenho de todas as areas funcionais da empresa.
Porém, a gestdo de cada indicador deve ser de responsabilidade de cada setor, de cada area da
empresa os quais devem tomar decisdes contemplando toda a empresa:

[...] temos que ter indicadores de tudo, de todas as areas: técnica, incorporagdo,
financeira, administrativa... Vocé tem que ter todos os indicadores. Agora, a gestdo
destes tem que ser feito por cada area, [...] eu tenho que considerar a minha empresa
como um todo, como ¢ que esta o fluxo de caixa da empresa. Eu ndo posso adentrar

em um indicador administrativo-financeiro, eu tenho que adentrar nos indicadores
da area técnica (Diretor Técnico, Empresa Alfa).

Tendo entendido a visdo da empresa em relagdo ao tema, a seguir seu processo de
medicdo de desempenho ¢ caracterizado e analisado tendo por base uma autocritica realizada

pelos gestores da Empresa Alfa.
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6.1.6 Caracterizacdo e auditoria do Sistema de Medic¢do de Desempenho — diagndstico e
oportunidades de melhoria

A Tabela 2 apresenta os resultados da andlise sobre o grau de importancia e o grau
de utilizagdo das caracteristicas, papéis e processos ditos essenciais para o sistema de medigdo
de desempenho, conforme framework proposto por Franco-Santos et al. (2007). Além disso,
apresenta a auditoria realizada pelo pesquisador para atestar ou ndo as praticas indicadas pela

Empresa Alfa.

Tabela 2 - Caracterizagdo e autocritica sobre o processo medi¢do de desempenho
Diretor

Caracter(ilsatilt/:[l::1 :’zipé(ils eD Processosh Essenciais | Tgenico | C€Stor A 1) | 2) |Auditoria
¢io de Desempenho Ol oo

A. Caracteristicas essenciais 100% 1 90% | 100% | 80% | 100% | 85% 75%

a. Possuir Indicadores de Desempenho 5 5 5 5 [100% | 100% 100%

b. Ter uma infraestrutura de suporte

0, 0, 0
estabelecida 5 4 5 3 [100% | 70% 50%

B. Papéis Essenciais 100% | 92% | 100% | 80% | 100% | 86% 70%
a. Medir o Desempenho 5 5 5 5 [100% | 100% 50%
b. Gerir a estratégia 5 5 5 3 |100% | 80% 100%
c. Comunicar 5 4 5 4 |100% | 80% 50%
d. Influenciar o comportamento 5 4 5 4 1100% | 80% 100%
e. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 5 5 5 4 |100% | 90% 50%
C. Processos Essenciais 100% | 88% | 96% [92% | 98% | 90% 40%
g. Definir e Selecionar os indicadores 5 5 5 5 [100% | 100% 50%

100% | 90% 0%
100% | 80% 50%
90% | 90% 50%
100% | 90% 50%

h. Coletar e processar os dados

i. Gerenciar a informagao

j. Avaliar e Premiar

DN | D[ [ WD
Al |O0
(VT I S I, I |
hn|lwn|b&~| >

k. Revisdo Sistematica

&

Legenda: (1) grau de importancia; (2) grau de utilizac¢o.

Fonte: do autor.

De modo geral, verifica-se uma distancia diametral entre a autoavaliag@o realizada
pelos gestores da empresa e a auditoria realizada. Isso indica que a visdo dos gestores esta a
quem dos requisitos impostos pela auditoria proposta nesta pesquisa. A seguir os resultados

apresentados na Tabela 2 sdo detalhados.

6.1.6.1 Caracteristicas

Em relacdo as caracteristicas do que o Sistema de Medicdo precisa possuir,
observa-se o cumprimento dos requisitos de possuir indicadores de desempenho vinculados a

estratégia, embora esta vinculacio ndo esteja plenamente explicita.
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A infraestrutura atingiu baixo grau de avaliacdo, tanto na perspectiva dos gestores
da empresa, quanto da auditoria. Esta dificuldade também ¢ manifestada na literatura.
Conforme apresentado anteriormente, apenas 52% dos modelos de medi¢do na construgdo
analisados, apresentam discussdes sobre a infraestrutura do sistema de medi¢do. O SMD da
Empresa Alfa ¢ constituido de planilhas eletronicas constituindo-se em uma oportunidade de

aprimoramento utilizar uma procedimentos informatizados.

6.1.6.2 Papéis

Em relacdo aos papéis que o sistema cumpre, o SMD da Empresa Alfa mede/
avalia o desempenho, porém ndo possui processo bem estabelecido para acompanhar os
progressos das decisdes tomadas a partir da avaliagdo do desempenho. Assim, atribui-se nota
de 50% na auditoria em detrimento a avaliagdo do seu diretor técnico que julgou este item
com 100%.

O modelo ¢ utilizado para gerir a estratégia, conforme a autoavaliacdo do diretor
(80%) e na visdo da auditoria (100%), pois a auditoria /ean pode ser tomada como um
exemplo de mecanismo para manutencdo do foco/ alinhamento entre filosofia de gestdo e
acdes em nivel operacional.

O SMD da Empresa Alfa ¢ utilizado para a comunica¢do interna, conformidade
com normas, regulamentos de programas de qualidade, certificagdes, drgdos de regulagdo e
fomento, dentre outros. Possui grau de utilizagdo de 80% na vis@o dos gestores. Porém, ndo
foram observadas evidéncias sobre a comunicac@o externa ou benchmarking o que confere a
auditoria o grau de 50%.

A empresa ofereceu indicios de que cumpre o requisito de influenciar o
comportamento, uma vez que ela possui uma sistematica de premiagdo por etapas de obra.
Além disso, a empresa estd avaliando a elaboracdo de um benchmarking interno no qual as
obras que se destacarem receberdo recompensas, além das gratificacdes por etapa de
constru¢do concluida. Estas evidencias conferem a auditoria grau de 100% superior, inclusive,
ao grau na visao dos gestores, 80%.

Aponta-se, que o aprimoramento deste item contribui para empresa e para o
campo do conhecimento, uma vez que se verificou a escassez do uso do SMD para influenciar
o comportamento (25%) nos modelos analisados na literatura. O estabelecimento de metas,
sejam elas de custo, prazo, qualidade, dentre outros, para a gratificagdo por etapa de

conclusao pode melhorar o sistema da empresa.
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Por fim, o sistema gera feedback, proporcionando aprendizado em ciclos (double-
loop learning), porém este aprendizado ainda ¢ pontual e difuso, ndo sendo formal a analise
da melhoria do desempenho ao longo dos anos, conferindo a este papel o grau de 50% na

vis@o do auditor, em contraste com a vis@o dos gestores que foi de 90%.

6.1.6.3 Processos

Em relagdo aos processos, percebeu-se uma avaliagcdo oposta na visdo da empresa
e da auditoria. Enquanto a empresa se avaliou com expertise nos processos (nota geral de
90%), a auditoria apresentou baixo grau de processos de medi¢do (40%). Esta distor¢ao foi
determinada pelo processo de coletar e processar os indicadores, que na avaliagdo dos
gestores obteve grau de utilizagdo de 90% e na auditoria zero.

Os demais processos, também foram pior analisados pela auditoria (50% para
todos) do que pelos gestores: selecionar e definir indicadores (100%); gerenciar a informagao
(80%); avaliar e premiar (90%); e revisdo sistematica (90%). A seguir, detalham-se cada um

dos processos analisados, diagnosticando-os e apontando oportunidades de melhoria.

6.1.6.3.1 Selecionar e definir indicadores

Em relagdo ao processo de selecionar e definir os indicadores, apesar de um alto
grau de utilizag¢do na visdo dos gestores (100%) observa-se que a empresa possui indicadores
de desempenho vinculados a estratégia, mas ndo existe um manual de utilizagdo dos
indicadores e que isso ndo foi necessario devido a simplicidade dos indicadores, conforme o
Gestor A. A ndo padronizacdo e formalizagdo ¢ a evidéncia para o grau de 50% adotada para
a auditoria.

Assim, verifica-se como ponto de aprimoramento para o sistema da empresa a
formalizacdo de seus processos de coleta e processamento de dados, pois 0s mesmos ndo sao
padronizados e registrados. O registro e treinamento acerca dos indicadores podem minimizar
desvios de interpretacdo destes, além de institucionalizar o conhecimento da empresa.

Para tal, recomenda-se o uso da estrutura proposta por Neely et al. (1997) e
recomendada por Kagioglou, Cooper ¢ Aquad (2001) para a elabora¢do de um manual de

indicadores.
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O Quadro 22 apresenta um exemplo de aplicagio desta proposta para o Indice de

Desvio de Custo da Empresa Alfa.

Quadro 22 - Proposta de defini¢do de indicadores para Empresa Alfa

1. Titulo Indice de Desvio de Custo (IDC)
2. Objetivo da medida Mede a eficicia da gestdio de custos comparando o custo real com o or¢cado
3. Relagdio com os objetivos Financeiro
4. Meta 5%
(Custo Real — Custo Org¢ado)
IDC (%) = x 100

5. Formula Custo Orgado
6. Frequéncia de mediciio quinzenalmente
7. Frequéncia de revisio anual
8. Responsivel pela coleta Gerente de Obra
9. Fonte dos dados Colc_tado no Orgamento, Contabilidade de custos (Dcspna.x Contas a pagar) e

suprimentos (estoque) e processado com planilhas eletronicas
10. Encarregado Gerente de Obra

IDC (%) > Meta — analisar as causas de ndo cumprimento (auditar compras,
11. O que ele deve fazer auditar folha de pagamento, auditar orgamento)

IDC (%) <= Meta — nada a fazer

12. Quem atua sobre os

Diretor Técnico
resultados

IDC (%) > Meta - analisar as causas de nio cumprimento junto ao gestor da
obra e propor mudanga de processo de acordo com a identificaciio da causa de
ndo cumprimento

IDC (%) <= Meta — revisar a meta ao término da obra

13. O que ele deve fazer

14. Observacdes ¢ comentirios

Fonte: do autor.

Verifica-se que a empresa se sente segura quanto aos seus indicadores e aponta

que isso ¢ fruto de um aprendizado natural ao longo dos anos, por meio de tentativas e erros e
que atualmente consideram seus indicadores refinados:

Entdo, estes indicadores foram escolhidos e foram sendo selecionados naturalmente.

Foram criados diversos outros indicadores que a partir do momento que a gente

colocava na pratica era inviavel fazer aquele tipo de acompanhamento. Entdo os

principais indicadores que hoje estdo na ata sdo advindos de uma sele¢do natural, de

um grande banco de indicadores que a gente comegou a criar e realmente os que
ficaram foram esses e que estdo funcionando até hoje (Gestor A, Empresa Alfa).

Porém, a empresa manifestou dificuldades para consolidar os resultados em um
unico indicador que mensure o desempenho geral de cada empreendimento.
Complementarmente, a empresa realiza uma auditoria, momento em que se verifica se as
pessoas estdo coletando corretamente os dados. Esta auditoria, na verdade, ¢ um dos

indicadores dos processos internos (auditoria lean).
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6.1.6.3.2 Coletar e processar os dados

Em relagdo a coleta e o processamento dos dados, o SMD da Empresa Alfa ndo da
diretrizes sobre a fonte dos dados que serdo utilizados e qual a ferramenta que sera utilizada
para o procedimento, corroborando com dificuldades identificadas na literatura o que
determinou o grau zero na auditoria. Este item pode ser aprimorado, também com o uso do
manual de indicadores proposto e treinamentos para os responsaveis pela coleta. Assevera-se
que a coleta de dados quando ndo bem estabelecida pode tornar o SMD improdutivo e
ONeroso para empresa.

Como principal dificuldade a medi¢ao dos indicadores de desempenho financeiro,
cita-se a quantidade de setores envolvidos para compilacdo deste indicador. H4 uma
preocupacdo, na verdade, na determinagdo dos custos reais, uma vez que o cronograma de
desembolso ¢ diferente do de competéncia, ou seja, existem delays entre a aplicagdo dos
recursos € a contabiliza¢do de seus empenhos pelo setor financeiro. Encaixar essa diferenca
foi apontado pelo Gestor A como principal dificuldade em relagdo a gestdo de custos dos
empreendimentos.

Como estratégia para fazer com que a medi¢do de desempenho fosse realmente
utilizada, a empresa possui uma reunido de analise critica dos indicadores junto aos gestores
de cada empreendimento.

Quatorzenalmente o diretor técnico vai ao empreendimento analisar os resultados
junto com a equipe de obra. Este procedimento inseriu a medi¢do de desempenho na rotina
dos gestores, diferentemente do que se havia imaginado inicialmente, como aponta o diretor
técnico:

Alguns anos atrds a gente queria criar esse banco de indicadores e que esses
indicadores fossem enviados das obras pra gente. E ter um setor aqui no escritério
para controlar esses indicadores... A gente tentou muito e ndo conseguiu rodar desta
forma [..] o que a gente decidiu entdo fazer: a gente possui reunides
quatorzenalmente nas obras e ai existe uma ata de reunifo, nessa ata de reunido os
gestores da obra colocam os seus indicadores dentro da ata e ai foi quando
funcionou. Todo mundo quer fazer uma ata bem feita ¢ quer mostrar os seus

indicadores, ele ndo quer mandar os seus indicadores pra alguém do escritdrio. Ele
quer mostrar, ele quer debater durante a reunifo (Diretor Técnico, Empresa Alfa).

Esta reunido também funciona como mecanismo de transferéncia de informagao,

um dos requisitos para o gerenciamento da informagao, conforme discutido a seguir.
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6.1.6.3.3 Gerenciar a informagao

Apesar de os gestores ndo contarem com um procedimento padronizado para a
aquisicdo e manipulacdo dos dados, a interface para transferéncia da informacgdo ¢ bem
formalizada em forma de Ata de Reunido. Esta ata apresenta os indicadores da obra e sdo
apresentados em forma de gréafico, ilustragdes e indices. Isto também garante que a
informacao chegue aos interessados e estejam disponiveis para tomada de decisao

Vale salientar que os parceiros (subcontratados) e até fornecedores participam
desta reunido de analise dos indicadores. Este ¢ um ponto positivo, pois os responsaveis pelos
processos estdo inseridos na andlise dos resultados e na proposicdo de melhorias. Além disso,

sdo utilizados painéis em obra para divulgacio dos resultados, conforme a Figura 19.

Painel de PPC na obra

Logotipo da

emoresa

Periodo: 14/

FORNECE

BOSQUE DAS Fi
SEGURAN

Logotipo da obra

Fonte: Empresa Alfa.

Porém, o SMD nao da diretrizes para garantir a integridade e a consisténcia dos
resultados da medi¢do, bem como a forma com que estes devem ser usados razio pela qual a

auditoria conferiu apenas 50% para este processo.
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6.1.6.3.4 Avaliar e premiar

Em relacdo a avaliagdo e premiagdo, apesar de a empresa ter se autoavaliado com
90%, ela ndo apresenta um processo formalizado nem para a avaliacdo, nem para a premiagao,
embora ja exista uma premiagdo para cada fase da obra. Esta premiacdo ¢ feita de acordo com
o desempenho financeiro da etapa concluida. Por esta razdo, o processo obteve grau de 50%
na auditoria.

Por exemplo, ao término da estrutura o Diretor Técnico analisa a situacdo
financeira e define uma gratificacdo na forma de dinheiro para a obra. Porém, ndo existe uma
meta definida, como afirma o Gestor A: “[...] ndo tem uma contra partida para o atendimento
a meta. N@o tem esse tipo de gratificacdo, de recompensa” (Gestor A, Empresa Alfa). Uma

oportunidade de melhoria para o sistema €, portanto, propor recompensas baseadas em metas.

6.1.6.3.5 Revisdo sistematica

Por fim, em relagdo a revisdo do sistema, verifica-se que a empresa nao possui um
processo estabelecido de revisar os seus indicadores ou de revisar a consisténcia do sistema.
Na verdade, ha um processo ndo ciclico e ndo padronizado para a anélise dos indicadores (se
ainda refletem os objetivos da organizagdo). Além disso, o gatilho que dispara esse processo
ndo ¢ claro. Estas evidencias levaram a atribui¢do de 50% para a auditoria.

O Gestor A afirma que os indicadores ja foram tdo revisados ao longo da historia
da empresa que eles ndo veem a necessidade de mudanga. No entanto, o Gestor A afirma que
a empresa esta sempre buscando a melhoria de suas praticas e que um olhar externo poderia

ajudar neste sentido:

Talvez em um determinado momento que venha uma pessoa externa e que enxergue
que precisa de uma melhoria, e as vezes a gente precisa disso, que existe uma forma
melhor de fazer aquilo... A gente ja otimizou tanto a forma de buscar estes
indicadores que eu acho que realmente sé se fosse assim, uma reviravolta pra dizer:
olha isso aqui ja ndo serve mais pra gente, a gente precisa de coisas melhores

Esta acomodagdo pode ser nociva, uma vez que nio sé os indicadores devem
refletir as necessidades da empresa, mas sua operacionalizagdo deve ser avaliada
periodicamente. Por exemplo, ainda que um indicador seja estavel e confidvel, este pode ser
de dificil execu¢do, ou ainda, pode se tornar uma atividade que gera sobrecarga devido as
atribuicdes que o gestor ja possui. Assim, um caminho para o aprimoramento do SMD da
Empresa Alfa é estabelecer a revisdo sistematica para os indicadores e para o sistema como

um todo.
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6.1.6.4 Relacdo entre papéis e processos

Por fim, o diretor técnico e o Gestor da Empresa Alfa avaliaram o impacto que
cada processo tem sobre os papeis que o sistema deseja cumprir.

O resultado ¢ apresentado na Figura 20, cujo valor € calculado como o somatorio
das notas dadas pelos gestores, em uma escala de um a cinco, dividido pela pontuagdo

maxima (caso os dois gestores atribuissem valor de cinco).

Figura 20 - Matriz de Papeis versus processos para Empresa Alfa

Se vocé usa o seu sistema Processos
para/ Vocé precisa ter os | a. Definire | b. Coletar e . - "
seguintes processos Selecionar os | processar os | . (flerencn:r d-PA‘ 31.13" e :.. ,Re"l:-ao
estabelecidos indicadores dados A informagdo remiar Sistematica
a. Medir o Desempenho 100% 100% 100% 90% 100%
b. Gerir a estratégia 100% 100% 100% 90% 100%
:g- ¢. Comunicar 100% 100% 100% 90% 100%
[+
0. nfncaciar o 100% 100% 100% 90% 90%
comportamento ¢ ¢ b/ < b/
e. Proporcionar
Aprendizado e Melhoria 100% 100% 100% 80% 0%

Fonte: do autor.

Nota-se que ndo hd uma clara distingdo sobre os impactos dos processos entre um
papel e outro. Na verdade, todos os processos foram considerados fundamentais para todos os
papeis ndo sendo possivel avaliar a importancia de um em relagdo ao outro. Este fato pode
prejudicar a melhoria do sistema, pois ndo se tem uma distingdo de que processos podem ser

melhorados para que um ou outro papel seja cumprido.
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6.2 Empresa Beta

A seguir os resultados da Empresa Beta sdo apresentados, conforme o protocolo

de estudo de caso.

6.2.1 Caracterizacdo da Empresa — historico, referencial estratégico e filosofia de gestio

A Empresa Beta tem 47 anos de mercado e ¢ a construtora mais antiga do estado
em atuacdo, de acordo com a opinido do diretor técnico. A empresa possui como foco
principal clientes de médio e alto padrdo. Atualmente, a empresa atua no mercado de
Fortaleza, CE (ha 47 anos), Sdo Luis, MA (h4 38 anos) e em Teresina, PI (ha trés anos). A
empresa possui certificagdes PBQPH-A e ISO 9001/2008.

A empresa tem como missdo: “Incorporar, comercializar e construir
empreendimentos que oferecam qualidade de vida, gerando valor aos clientes, acionistas,
colaboradores e a sociedade”. Sua visdo ¢ “Gerar desenvolvimento empresarial ¢ humano,
evoluindo continuamente, atendendo as expectativas dos clientes, de acordo com os contratos
firmados, construindo obras com qualidade e pontualidade”. Por fim, como valores a empresa
possui: “credibilidade, solidez, exceléncia e valor humano™.

Durante a entrevista, o diretor técnico apontou em uma escala de um a cinco o
grau de envolvimento com as seguintes filosofias de gestdo: quatro para sustentabilidade;
quatro para construcdo enxuta (lean construction); trés para construcdo verde
(GreenBuilding); e trés para a qualidade de vida e bem estar no trabalho (Wellbeing).

Tendo conhecido o historico da empresa, seu posicionamento estratégico e
filosofias gerenciais, a seguir sdo analisadas as caracteristicas e generalidades sobre a medi¢ao

de desempenho e seu uso para Empresa Beta.

6.2.2 Caracteristicas e generalidades sobre a medi¢do de desempenho e seu uso

Para o diretor técnico, o sistema de medi¢do é um sistema de informagdes para o
acompanhamento do desempenho ao longo do processo, tornando possivel verificar se o
projeto esta caminhando na dire¢do correta. Esta direcdo ¢ atingir a satisfacdo dos clientes.

O sistema de medi¢do de desempenho nada mais é do que eu ter uma garantia de que
durante o processo eu possa fazer minhas medi¢des, criar o meu norte para evitar

surpresas no final. O resultado dos indicadores de desempenho é para que 14 no
final eu tenha satisfag@o dos nossos clientes (Diretor Técnico, Empresa Beta)

Esta afirmativa indica que o principal uso da medigao € o controle para tomada de

decisdo ao longo do processo da constru¢do e ndo apenas ao término dos empreendiemntos.
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Esta visdo corrobora o referencial teorico, que indica que a medi¢do como ferramenta de
controle ¢ a “[...] mais conhecida e mais frequente aplicacdo da medicao” (SINK; TUTLLE,
1993, p. 160).
Neste sentido, a empresa utiliza como modelo de referéncia para sua medicdo o
Balanced Scorecard que foi implantado por meio de consultorias externas, juntamente com a
diretoria executiva da empresa, conforme o diretor técnico da empresa:
“O planejamento ¢ feito em cima do BSC. Os nossos processos giram em cima do

PDCA. No passado tivemos uma consultoria que nos auxiliou na melhoraria da
analise dos nossos problemas” (Diretor técnico, Empresa Beta)

Conforme entrevista, a selecdo dos indicadores se deu a partir da (i) estratégia da
empresa, (i7) do seu sistema de gestdo da qualidade, (ii7) da identificag@o de processos criticos
e (iv) a partir de consultorias. Como a empresa apontou ter utilizado o BSC como referencia
para o seu sistema os seus indicadores foram aqui apresentados, conforme as dimensdes do

BSC e sdo apresentados no Quadro 23.

Quadro 23 - Indicadores da Empresa Beta

Dimensdo de |y 4icador Significado Forma de afericio
desempenho
Processos Indice de Representa o ritmo de produgdo, ou
Internos Desempenho | seja, a taxa de conversdo de custo 16]pP = Valor Agregado
de Prazo planejado em valor agregado Valor Planjeado
(FLEMING; KOPPELMAN ,2005),
Indice de Representa o quio eficientemente os Valor Agregado
Desempenho | recursos estdo sendo usados em Ibe = Custo Real
de Custos termos de taxa de conversdo de Custo
Real em Valor Agregado
(FLEMING; KOPPELMAN, 2005)
Indice de Verifica durante o processo os Checklist com critérios de qualidade
Desempenho | defeitos do produto para que estes
da sejam sanados e ndo impactem em
Qualidade defeitos no produto final
Atendimento | Verifica a eficiéncia do atendimento (N° de amostras do IDQ atendida / N°
a dfemand? as inspe¢des da qualidade nas obras de amostras do IDQ prevista) X 100
de inspegdo
de servigo
do IDQ das
obras

Continua...

10 Valor Planejado (PV), também conhecido como o Custo Or¢cado do Trabalho Agendado (COTA), representa
uma estimativa inicial para o trabalho planejado (FLEMING; KOPPELMAN, 2005; PMI, 2005). O Valor
Agregado (VA), também conhecido como Custo Or¢cado do Trabalho Realizado (COTR), representa a
quantidade de trabalho que foi realmente realizado até a data de medicdo, expressa em termos de orcamento
inicial para esse trabalho (FLEMING; KOPPELMAN, 2005; PMI, 2005).
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Quadro 23 - Indicadores da Empresa Beta

Dimensdo de |y 4icador Significado Forma de afericio

desempenho
Aderéncia Verifica a eficacia das inspe¢des da (N° de pendéncias apontadas pelos
da vistoria qual.ldade em fungao das inspeg¢des clientes + N de pendéncias apontadas
da qualidade | realizadas pelo cliente
a vistoria do pela insp. qualidade/ N° de pendéncias
cliente apontadas pelos clientes) X 100
Indice de Verifica a quantidade de problemas (N° de solicitagdes de assisténcia
sollgltz}gag en'contra~dos durante 0 uso dz} técnica/ N° de unidades em garantia) X
Assisténcia edificagcdo enquanto esta estd sob
Técnica de garantia da construtora 100
Unidades em
Garantia
Centro de Verifica o custo mensal para executar | (Custos reais para insp. da qualidade/
Custo as atividades relacionadas a inspe¢édo . .
Qualidade da qualidade custo or¢ado para insp. da qualidade)

X 100
Avali¢do da | Verificar a qualidade da gestdo da Checklist com critérios de gestdo da
gestdo da obra
empresa

obra

Clientes Prazo de Verifica a eficacia das vistorias em (N° de apartamentos vistoriados no
z‘ttend1mento fungdo prazo/ total de apartamentos previstos
a demanda
de vistorias e para vistoria e retorno) X 100
retornos de
apartamentos

Financeira Sem ind. - -

Aprendizado Sem ind. - -

e crescimento

Fonte: Empresa Beta.

Observa-se que a empresa possui seis indicadores vinculados a qualidade, o que
demonstra sua preocupacdo com este critério de desempenho e estd alinhado aos fatores de
sucesso considerados preponderantes para empresa que ¢ o Foco no Cliente. Garantir a
qualidade aumenta o valor percebido pelos clientes e consequentemente sua satisfagdo, o que
pode gerar desdobramentos positivos para empresa.

Porém, observa-se como oportunidade de melhoria a inclusdo de pesos para cada
um dos indicadores de qualidade para compor o critério de qualidade. Ou seja, dentro do
critério de qualidade qual a importancia de cada um dos indicadores da empresa?

Para esta melhoria, observa-se o trabalho de Arditi e Lee (2003) que possui uma
sistematica exclusiva para medicdo da qualidade e que apresenta um processo para
determinago dos pesos entre um indicador e outro considerando o critério qualidade.

Ainda dentro dos indicadores de processos, tem-se a Avali¢do da gestdo da obra.
A Empresa Beta ndo disponibilizou documentos ou informacdes necessarias a analise deste

indicador.
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Por fim, verifica-se que, apesar da empresa indicar a utilizagdo do BSC como
referencia para sua medicdo, as perspectivas financeira e de aprendizado e crescimento ndo

possuem indicadores.

6.2.3 Motivadores para o uso de um Sistema de Medicdo de Desempenho

Quando inquirido sobre os principais motivadores para que sua empresa utilize
um Sistema de Medi¢do de Desempenho o diretor técnico da empresa apontou as respostas

apresentadas no Quadro 24.

Quadro 24 - Principais motivadores para o uso de um Sistema de Medi¢do de Desempenho para Empresa Beta

Sem influéncia Influéncia Principal
moderada Razio

a. Fornecer a situagdo real do desempenho e diagndstico 1 2 3 4 5
b. Identificar areas problematicas e porque essas areas sao problematicas 1 2 3 4 5
c. Identificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais 1 2 3 4 5
d. Possibilitar uma analise de causa e efeito nas mudangas estruturais e

ambientais 1 2 3 4 5
e. D3 apoio ao processo de gestdo 1 2 3 4 5
f. Comunicar resultados aos stakeholders 1 2 3 4 5
g. Avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos 1 2 3 4 5
h. Realizar benchmarking interno 1 2 3 4 5
i. Realizar benchmarking externo 1 2 3 4 5
j. Gerir a estratégia 1 2 3 4 5
k. Influenciar o comportamento 1 2 3 4 5
|. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 1 2 3 4 5

Fonte: do autor.

Note-se que os principais motivadores para que a empresa utilize um Sistema de
Medicao de Desempenho sdo: (i) fornecer a situacdo real do desempenho e diagnostico; (ii)
possibilitar uma andlise de causa e efeito nas mudangas estruturais e ambientais; (iii) realizar

benchmarking interno e (iv) proporcionar aprendizado e melhoria.
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6.2.4 Fatores de sucesso da Empresa Beta

O Quadro 25 apresenta os resultados para os fatores de sucesso da Empresa Beta

no que diz respeito a importancia e a sua utilizacdo, na visdo de seu diretor técnico.

Quadro 25 - Fatores de sucesso para Empresa Alfa: grau de importéncia versus utilizacio

Grau de importancia Grau de utilizacio
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizagéo utilizado
Fatores de sucesso
a. Lideranga 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Foco no cliente 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c. Foco em outros stakeholders 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
d. Informagdes e analises 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e. Gestao estratégica 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
f. Gestdo do capital intelectual 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
g. Gestao de pessoas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
h. Parcerias e gestdo de fornecedores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
i. Gestdo de recursos (financeiros, 1 2 8 4 5 1 o) 3 4 5
materiais, equipamentos e instalagdes) B -
j- Gestdo de riscos 1 2 3 4 5 1 3 4 5
k. Gestao de processos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
|. Gestdo da cultura de trabalho 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Fonte: do autor.

Como principais fatores de sucesso foram apontados: (i) foco no cliente; (ii)
informagdes e analises; (iii) gestdo de pessoas; e (iv) gestdo de riscos. Porém, em uma auto
avaliacdo sobre o grau de utilizagdo destes fatores de sucesso, a empresa julgou ter apenas
expertise na gestdo de pessoas e gestdo da cultura de trabalho.

Como pontos criticos (nota 3 para o grau de utiliza¢do) foram apontados a: (i)
gestdo do capital intelectual; (if) as parcerias e gestdo de fornecedores; (iii) gestdo de recursos
(financeiros, materiais € equipamentos e instalagcdes); e (iv) gestdo de riscos. Foram citados
como processos criticos a etapa de projeto, a aferi¢do e controle da qualidade dos servigos

prestados por empresas terceirizadas.
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6.2.5 Dimensoes de desempenho (framework estrutural)

A empresa foi inquirida sobre as dimensdes de desempenho fundamentais para
constru¢do e qual o seu grau de utilizagdo na empresa. Os resultados deste questionamento ¢

apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Perspectivas de desempenho na visdo da Empresa Beta

Diretor Técnico
Perspectivas de medicido do desempenho
Importincia Uso
A. Desempenho do empreendimento/ Produ¢do/ Eficiéncia da Gestdo do Projeto 88% 68%
a. Custo 4 4
b. Prazo 5 4
c. Qualidade e Funcionalidade (de acordo com as especificacdes dos participantes
do projeto) > !
d. Produtividade 4 2
e. Saude e Seguranga 4 3
B. Desempenho Organizacional 100% 90%
a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre outros) 5 4
b. Mercado (valor de mercado, vendas, imagem da empresa, dentre outros) 5 5
C. Desempenho dos stakeholders internos (ou seja, que estio diretamente sob a
75% 80%
influéncia organizacdo)
a. Funcionarios 5 4
b. Parceiros (subcontratados) 3 4
c. Fornecedores 3 4
d. Projetistas 4 4
D. Desempenho para os stakeholders externos (ou seja, que ndo estio
100% 75%
diretamente sob a influéncia da organizacdo)
a. Impacto sobre os Investidores 5 4
b. Impacto sobre os Usuarios Finais 5 4
c. Impacto sobre o Meio Ambiente 5 3
d. Impacto sobre a Sociedade 5 4

Fonte: do autor.

Observa-se que as perspectivas de desempenho organizacional e desempenho para
os stakeholders externos sdo de fundamental importancia para empresa, atingindo 100% para
o grau de importancia, ainda que a empresa ndo se sinta apta para medir o desempenho para
os stakeholders externos. Esta visdo € coerente com a missdo da empresa que deixa explicita
sua razdo de existir, considerando gerar valor aos clientes, acionistas, colaboradores e a

sociedade.
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A perspectiva do desempenho do empreendimento/produgdo/eficiéncia da gestdo
do projeto ficou em terceiro lugar. Nesta perspectiva, destaca-se a importancia de se medir o
prazo e a qualidade. Em um segundo nivel de importancia se encontra o custo, produtividade,
saude e seguranca do trabalho. Esta também foi a perspectiva que a empresa se julgou com
menor habilidade para utilizacao.

Por fim, o desempenho dos stakeholders internos foi julgado como o menos
importante. Assevera-se que nesta perspectiva a empresa julga como menos importante os
resultados dos parceiros (subcontratados) e seus fornecedores.

Dentro desta perspectiva, o Gestor B manifestou durante as entrevistas que aferir
e controlar a qualidade dos servigos terceirizados € um ponto critico para a Empresa Beta. Isto
pode ser reflexo do baixo grau de importancia que a empresa da aos resultados dos parceiros.
Ou seja, ndo dar ateng@o aos resultados de seus subcontratados se reflete na qualidade e
transparéncia dos processos por eles executados.

Ademais, este resultado corrobora com os fatores de sucesso apresentados pela
empresa. A empresa se julga expert na gestdo de pessoas e na perspectiva que mede o
desempenho dos seus stakeholders internos, o resultado para os seus funciondrios foi julgado
como o mais importante. Entretanto, ndo se verificou nenhum indicador ligado ao
aprendizado e crescimento ou até mesmo ao crescimento da remunerag¢do dos colaboradores.

Por fim, o diretor técnico apontou que apenas o uso de indicadores financeiros nao
¢ suficiente para a tomada de decis@o na empresa, mas que o custo € o principal critério para

tomada de decisdo, principalmente para decidir sobre novos investimentos.
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6.2.6 Caracterizacdo e auditoria do Sistema de Medi¢do de Desempenho — diagndstico e
oportunidades de melhoria

A Tabela 4 apresenta os resultados da andlise sobre o grau de importancia e o grau
de utilizagdo das caracteristicas, papéis e processos ditos essenciais para o Sistema de
Medic¢do de Desempenho, conforme framework proposto por Franco-Santos et al. (2007).
Além disso, apresenta a auditoria realizada pelo pesquisador para atestar ou ndo as praticas

indicadas pela Empresa Beta.

Tabela 4 - Caracterizagdo e auditoria do Sistema de Medi¢do de Desempenho — diagnostico

Caracteristicas, Papéis e Diret-or Gestor A Gestor B % atingida o
Processos Essenciais da Medicéo Técnico do Total | Auditoria
de Desempenho
P (1) | (2) | (1) | (2) | (1) | (2) | (1) | (2)
A. Caracteristicas essenciais 90% | 90% | 100% | 70% | 90% | 60% | 93% | 73% 75%
a. Possuir Indicadores de 5 5 5 4 5 3 100% | 80% 100%
Desempenho
b. Ter uma 1nfraestrutura de 4 4 5 3 4 3 87% | 67% 50%
suporte estabelecida
B. Papéis Essenciais 92% | 80% | 96% | 68% | 92% | 60% | 93% | 69% 60%
a. Medir o Desempenho 5 4 5 4 5 5 100% | 87% 50%
b. Gerir a estratégia 4 5 5 3 5 3 93% | 73% 100%
¢. Comunicar 4 5 5 3 4 3 87% | 73% 50%
d. Influenciar o comportamento 5 3 4 3 4 2 87% | 53% 50%
e. Pr.0p0r010nar Aprendizado e 5 3 5 4 5 2 100% | 60% 50%
Melhoria
C. Processos Essenciais 96% | 76% | 96% | 64% | 84% | 80% | 92% | 73% 70%
g Definir e selecionar os 5 5 5 4 5 5 100% | 93% 100%
indicadores
h. Coletar e processar os dados 5 4 5 3 5 5 100% | 80% 100%
i. Gerenciar a informagao 4 3 5 3 3 3 80% | 60% 50%
j- Avaliar e Premiar 5 4 5 3 4 5 93% | 80% 50%
k. Revisar o Sistema 5 3 4 3 4 2 87% | 53% 0%

Legenda: (1) grau de importancia; (2) grau de utilizagio.
Fonte: do autor.

De modo geral, observa-se que a autoavaliacdo da empresa foi proxima a da
auditoria, o que indica que o instrumento conseguiu captar a realidade do sistema de medi¢ao
da Empresa Beta. E mais, que todos os itens avaliados foram verificados no sistema da

empresa, seja em maior ou menor grau de utilizagdo e detalhamento. Isso indica que o
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protocolo adere a realidade das empresas de constru¢do o que favorece a sua utilizacdo

pratica. A seguir, cada item da Tabela 4 ¢ detalhado.

6.2.6.1 Caracteristicas

Em relacdo as caracteristicas do que um Sistema de Medicdo precisa possuir,
observa-se o cumprimento dos requisitos de possuir indicadores de desempenho vinculados a
estratégia.

Porém, a infraestrutura atingiu baixo grau de avaliacdo, tanto na perspectiva dos
gestores da empresa, quanto da auditoria. Na verdade, a infraestrutura de suporte ao SMD ¢
um ponto critico para empresa, pois foi citada como o principal gargalo para utilizagdo do
SMD, porque ¢ realizada por meio de muitas planilhas eletronicas, tornando a alimentagdo e
organiza¢do das informag¢des complicada, conforme o Gestor A:

Nao adianta eu ter um indicador se eu ndo conseguir medi-lo, ele ndo vai servir de
nada e tem muito processo que ainda ndo esta informatizado. Entéo eu diria que hoje
[o principal problema] é ter um sistema de gestdo informatizado no qual as
informagdes posam ser capturadas de uma forma simples, de uma forma agil. Porque
se ndo vocé cria planilhas, planilhas e planilhas e vocé vai amontoando e cria um

sistema tdo robusto por ndo usar da tecnologia da informagéo. Pra mim isso sempre
¢ um gargalo (Gestor A, Empresa Beta)

Foi observado pelo mesmo gestor que a empresa possui um sistema ERP muito
difundido no mercado, porém sua utilizacdo acaba por ser incipiente devido ao sistema nao
ser especifico para constru¢do, o que dificulta a adaptagdo de algumas fungdes a realidade da
empresa. Isto torna o processo com baixa produtividade e com risco de informacgdes

desatualizadas e constitui-se, portanto, em uma oportunidade de aprimoramento.

6.2.6.2 Papéis

Em relagdo aos papéis que o sistema cumpre, observa-se que o objetivo
primordial da empresa é medir o desempenho e proporcionar aprendizado e melhoria. Porém,
a visdo da empresa precisa dar um passo a mais em dire¢do ao acompanhamento dos
progressos das decisdes tomadas a partir da avaliacdo do desempenho .

Porém, apesar do papel “proporcionar aprendizado e melhoria” ser de suma
importancia para empresa, seu uso foi considerado como um dos piores (apenas 60%). Este
ponto também foi observado na entrevista pelo Gestor B citando questionamentos realizados

pela certificadora de sua ISO:
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[...] vocés tem muitos indicadores, muitos indicadores bons, mas eu ndo vejo a
melhoria em cima desses indicadores. Vocés estdo com um indicador abaixo da
meta, vocés estdo fazendo alguma coisa? Qual a agdo? O que vocé estdo
melhorando? Qual o plano de ago para isso mudar? Eu vejo que as vezes a gente
mede, mede, mede, mede e chega naquele nivel, na meta de 80% que a gente quer,
mas os outros 20% a gente estd fazendo alguma coisa para evoluir? Para até
aumentar a nossa meta com o passar do tempo?

Verifica-se ainda, para os papéis, que a empresa realiza benchmarking interno
praticando, inclusive, premiacdes para as obras que se destacam. Porém, ndo se observou
registros dessa pratica o que prejudicou a avaliagdo do item. Por fim, verifica-se que a
Empresa Beta aplica os requisitos para o uso da informagdo para gerir a estratégia, uma vez
seus indicadores sdo utilizados para decisdes sobre novos investimentos, conforme seu

Diretor Técnico.

6.2.6.3 Processos

Em relagdo aos processos, a empresa se avaliou como expert nos processos de
selecdo e defini¢do de indicadores (93%) e coleta e processamento dos dados (80%) de forma
coerente com a avaliagdo realizada pela auditoria (100% para ambos os processos). Este
resultado corrobora com a entrevista com diretor técnico da empresa que apontou que:

[...] hoje 0o que a gente tem de melhor é o primeiro processo que ¢ definir e
selecionar os indicadores. Hoje nos temos isso muito bem definido, muito bem

divulgado, os indicadores estdo bem selecionados € a empresa gira em torno destes
indicadores (Diretor Técnico, Empresa Beta)

O processo de avaliar e premiar também foi autoavaliado como de grande
utilizacdo (80%) em distor¢do com a auditoria que conferiu nota de 50%, pois a empresa
pratica a premiagdo, porém ndo existe um processo formalizado para esta etapa.

J4 o processo de gerenciar a informacgdo obteve baixo grau de utilizacdo com 60%.
A auditoria apontou, no entanto, que gerenciar a informagao possui 50% dos critérios, pois
existem mecanismos para a dissemina¢do da informacdo a qual é feita por e-mail e reunides
trimestrais para avaliacdo dos resultados.

Por fim, o processo de revisdo sistematica foi auto avaliado com grau de
utilizagdo de 53% e a auditoria ndo observou nenhuma evidéncia que comprovasse suas
praticas, atribuindo-se nota zero para este processo, conferindo ao mesmo status de critico. A
seguir, detalham-se cada um dos processos analisados diagnosticando-os e apontando

oportunidades de melhoria.
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6.2.6.3.1 Selecionar e definir indicadores

A Empresa Beta ¢ dividida organizacionalmente em Unidades Gerenciais Bésicas
(UGB) e os seus indicadores estdo relacionados a estas. Cada UGB possui uma missao,
clientes internos, requisitos dos clientes, indicadores, metas, processo operacional e item de

verificagdo, conforme a Figura 21.

Figura 21 — Manual de Gerenciamento de Rotina da UGB Controle da Qualidade (Parte 1/2)
UGB QUALIDADE
",;;I_S‘s‘;(;;;—:"‘C'L—I;;:E's"(;;'";'_ﬁh‘ébl)'fb—s'b'}\—l)‘éb—‘I'"_"'"—""_'":m'"_"'"_"""""—l""—"'ﬁizfc"s?sb '''''' """""""""""""" - =
: ' (Requisitos dos i INDICADOR | " 137 : (Procedimento { ITEM DE VERIFICACAO
clientes) : i i Operacional)

Atendimento a

demanda de 95% de inspegdo da

UGB g !

Clientes MM 10Q n 304 mostra do 10Q da Planilha de Amostras -
Obras i s?ec e amostra do s 10Q
servigo do IDQ obras
das obras
Prazo de
Assegurar o i i i
, ® ClienteS MM Vistorias e retornos e 90‘.’6 -~y vnstonas. Programagao de vistoria
nivel de demandade realizada até 02 dia PG 15 - Gestdo de
X Obras UGB dos apartamentos no . . . e retorno dos
qualidade do Relads . vistorias e apds a data prevista Controle da . .
produto das elacionamentos prazo retornos de pela obra Qualidade apartamentos
obras apartamentos

Fonte: Empresa Beta.
Além disso, apresenta o tipo de treinamento necessario para executar o processo, a
frequéncia de medicdo, o responsavel, como deve ser medido, a base dos dados e a ferramenta

para gerir o indicador, conforme a Figura 22.

Figura 22 - Manual de Gerenciamento de Rotina da UGB Controle da Qualidade (Parte 2/2

]
i FERRAMENTA PARA GESTAO

] ] ]
TREINAMENTOS (para realizar oi FREQUENCIADA | RESPONSAVEL : i i
COMO MEDIR i BASE DEDADOS | foo i
H H (Para gerenciar o indicador)

produto) {  MEDICAO | PELAMEDIGAO |

Planilha do IDQ e Gréfico de Controle, Estratificagdo

No procedimento, Excel e Power . Setor da = (Quantidade de amostras do IDQ realizada/ ) R
Bolit Bimestral alidade Quantidade de IDQ prevista ) * 100 Planilha de do problema, Diagrama de Causa
1 I 1 I
qu . prev Amostragem - IDQ e Efeito e Plano de Agao
. =(quantidade de apartamentos vistoriados no Programacgao de  Gréfico de Controle, Estratificagdo
No procedimento, Excel e Power Setor da (quanti P v 3 ! 3 g. < ' R ficag
Point Mensal validade prazo / total de apartamentos previstos para vistoria e retorno  do problema, Diagrama de Causa
q vistoria e retorno ) *100 dos apartamentos e Efeito e Plano de Agdo

=(quantidade de pendéncias apontadas pelos
@ ! p ! P P Chek list de vistoria Gréfico de Controle, Estratificagdo

No procedimento, Excel e Powe Setor da clientes e apontadas pela qualidade antidade ) .
pr imen ) X wer Mensal .r en P nA . pefa quall /QU, nt do cliente e da do problema, Diagrama de Causa
Point qualidade total de pendéncias apontadas pelos clientes ) . " -
*100 qualidade e Efeito e Plano de Agdo

Fonte: Empresa Beta.

A estrutura do Gerenciamento de Rotina da UGB mostra-se pertinente e
contempla nove dos quatorze itens apresentados por Neely et al. (1997), conforme Quadro 31.
Além disso, oportunidades de aprimoramento da prépria estrutura proposta por Neely et al.

(1997) sdo observadas, conforme andlise apresentada no Quadro 26.
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Quadro 26 - Andlise comparativa entre os elementos para defini¢do dos indicadores: estrutura de Neely et al.

(1997) versus estrutura da Empresa Beta

Elemento da estrutura de
Neely et al. (1997)

Elementos da Estrutura da Empresa Beta

1. Titulo

Possui — Produtos da UGB

2. Objetivo da medida

Oportunidade de Melhoria: tornar explicito o objetivo de cada indicador e ndo
apenas o objetivo da UGB

3. Relag¢@o com os objetivos

Possui — Missdo da UGB

4. Meta

Possui — Meta

5. Féormula

Possui — Como Medir

6. Frequéncia de medi¢do

Possui — Frequéncia de Medi¢do

7. Frequéncia de revisdo

Oportunidade de Melhoria: Explicita a periodicidade com a qual o indicador
deve ser revisado

8. Responsavel pela coleta

Possui — Responsavel pela medicéo

9. Fonte dos dados

Possui — Base de Dados

10. Encarregado

Oportunidade de Melhoria: Explicita quem ¢ responsavel pelo desempenho da
medida

11. O que ele deve fazer

Possui — Ferramenta para gestio

12. Quem atua sobre os
resultados

Oportunidade de Melhoria: Explicita quem analisara e tomara as agdes para
garantir que o desempenho melhore

13. O que ele deve fazer

Oportunidade de Melhoria: Explicita que medidas podem ser tomadas para
melhorar o desempenho do indicador, porém com um nivel de tomada de
decisdo mais estratégica como, por exemplo, mudanga de processo, alocacéo de
mais recursos, incentivos a equipe responsavel pelo indicador, dentre outros

14. Observagdes ¢
comentarios

Oportunidade de Melhoria: Explicita observagdes especificas necessarias ao
entendimento do indicador ou para sua operacionalizagido

Oportunidade de Melhoria:
Explicita qual o documento
comprova as informagdes

Item de Verificagdo

Oportunidade de Melhoria:
Explicita qual treinamento ¢é
necessario para operar o
indicador

Treinamentos (para realizar o produto)

Fonte: do autor.

Por fim, este processo foi estabelecido para contemplar os ciclo PDCA e estd de

forma explicita no proprio documento. Assim, pode-se observar que este processo estd bem
estabelecido e ¢ acreditado pelos gestores que indicam que as informagdes apresentadas no
Gerenciamento da Rotina da UGB sio suficientes para operacionalizagdo da medi¢do dos

indicadores.

6.2.6.3.2 Coletar e processar os dados

Em segundo lugar, destaca-se a coleta e o processamento dos dados (100% de
importancia e 80% de utiliza¢do). A empresa possui procedimentos definidos para coleta e
processamento de seus indicadores. Mais que isso, os gestores julgam que as informagdes
contidas aos manuais de defini¢cdo e uso de indicadores de desempenho sdo suficientes para
sua operacionalizagdo o que confere a este processo nota maxima na auditoria.

Porém, como ja destacado, a infraestrutura para essa coleta e processamento deixa

a desejar como complementa o diretor técnico da construtora:
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[...] eu puxo do sistema as informagdes e lango em uma planilha de Excel, processo
os indicadores e divulgo para as obras. Assim, poderia ser uma coisa via sistema,
mais automatizado. Ja que eu ja obtenho as informagdes via sistema, porque nio
utilizar o proprio sistema para gerar o relatdrio, para divulgar os resultados, para o
responsavel pela obra ja entrar no sistema e ver o resultado da obra.

Este relato indica que o sistema ERP da empresa ndo estd integrado ao seu
processo de medicdo de desempenho, constituindo-se como um ponto de melhoria. Assevera-
se que a condicao de utilizacdo de TI para melhorar a coleta e processamento dos dados nao ¢
condig¢do sine qua non, mas um aprimoramento a ser alcangado.

Ainda em relagdo a coleta e processamento dos dados, a empresa julga que apesar
das dificuldades de os indicadores fazerem parte da rotina dos funciondrios, ndo existe
nenhuma estratégia para incentivar o uso dos indicadores se ndo a propria necessidade de suas
informagdes para o gerenciamento das atividades. Ademais, a demanda pelas informacdes dos
indicadores ¢ uniforme na hierarquia da empresa e existe uma cobranga e envolvimento da
diretoria para que eles funcionem.

Quando os gestores foram questionados se existe algum procedimento para
verificar se as pessoas estdo coletando corretamente os dados percebeu-se que isso ndo ¢
formalizado ficando sob a responsabilidade do gestor. Quando um gestor recebe a informagao
ele verifica a consisténcia dos dados, mas nao existe uma diretriz sistematizada tal atividade,
este processo ¢ realizado de acordo com a experiéncia do gestor. Para obra, duas vezes ao ano
¢ realizada uma auditoria externa para verificar se o andamento da obra (progresso fisico

informado pelo engenheiro da obra) condiz com a realidade.

6.2.6.3.3 Gerenciar a informagao

O gerenciamento da informagdo foi o processo menos importante dentre os
avaliados (80%). Além disso, foi o segundo pior na avaliagcdo em relagdo ao grau de utilizacdo
com apenas 60%. O processo obteve avaliagdo de 50% na auditoria, pois ndo foram
verificados diretrizes para garantir a integridade e a consisténcia dos resultados da medicao,
bem como a forma com que estes devem ser usados.

A comunicagdo ¢ uma questdo critica, pois quando realizada de forma equivocada
pode induzir a tomadas de decisdao inadequadas ou a ndo consideragdo das condi¢des corretas
para uma decisdo mais assertiva, como observa o Gestor A:

As vezes a gente comunica, mas pode ser que o usuario ndo entenda bem, ndo utiliza
aquela informag@o ou ele ndo reconhece que aquela informagao é importante.
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Porém, observaram-se boas praticas como o uso de dispositivos para melhoria da
comunica¢do como, por exemplo, dispositivos visuais para disseminagdo da informagdo no
canteiro de obras. E pouco provavel que um pedreiro consiga interpretar graficos de valor
agregado ou Pareto, como observa o Gestor A.

Assim, sdo utilizados painéis com smiles com as cores verde, amarelo e vermelho,
para comunicar a obra o seu desempenho. Em nivel gerencial, a questdo da integracdo do
sistema ERP com a medi¢do de desempenho volta a ser debatida, como observa o Diretor
Técnico:

Também existe um gap em relacdo ao gerenciamento da informagdo, pois a
informag¢ao ¢ mandada todo més via e-mail... Assim, a agilidade da informagao seria
melhor se a informacédo ja estivesse disponivel no sistema e com apenas um clique

eu ja pudesse saber como estdo os indicadores daquela obra. Esse é um passo a ser
alcangado.

Por fim, em uma reflexdo sobre a importancia da Medi¢ao de Desempenho em si,

e sobre o gerenciamento da informagao foi realizada pelo Gestor A:

[...] vocé esta em um avido e o comandante fala: estamos ha dez mil pés de altura,
com velocidade de 800 km/h e o vento esta de popa... Ai vocé se pergunta: o que é
que eu vou fazer com essa informag@o? Depois ele vem e fala: estamos perto de
pousar, faltam 30 min, a temperatura da cidade local estd 27 °C com tempo aberto e
sol... Isso sim eu posso fazer alguma coisa, mas quando ele diz que esta com 10 mil
pés de altura pra qué que eu quero saber? O que vou fazer com essa informagio? Eu
sempre comento com minha equipe isso: “qual a diferenca dessa informag@o?” Uma
eu ndo posso fazer absolutamente nada! A outra nfo, eu ja sei que ndo preciso
colocar casaco, se esta pertinho ou ndo de chegar (Gestor A, Empresa Beta)

6.2.6.3.4 Avaliar e premiar

O processo de avaliagdo e premiagdo € o terceiro processo mais importante para
empresa ¢ 93%, apesar de os gestores terem avaliado seu grau de utilizagdo como moderado
(80%). Em nivel de organizagdo, trimestralmente existe uma reunido intitulada de “Reunido
de Prestacdo Contas”. Nesta reunido, cada area vai até seu diretor apresentar seus resultados.
Isso culmina no fechamento do indicador anual para cada area.

Existe também, em nivel tatico, reunides periddicas para discussdo dos
indicadores, conforme se pode observar no relato do Gestor A:

[...] todo mundo fala em indicadores, todo mundo fica na expectativa de terminar o

més e apurar para ver o resultado do seu indicador... A gente ja possui reunides
sistematicas para discutir isso... Eu acho que ¢ uma coisa muito natural

A pratica de reunides para discussdo dos indicadores é um ponto positivo, pois a

necessidade do uso dos indicadores deve perpassar apenas a comunicacdo dos resultados para
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niveis hierdrquicos superiores. Como apontam Sink e Tuttle (1993) e Kennerley e Neely
(2002), criar uma cultura de medi¢cdo ¢ um passo importante para a implantacdo de qualquer
sistematica de medi¢do de desempenho.
Quanto a premiagdo, existe uma politica de remuneracio variavel para os gestores.
Para a obra, a apuracdo ¢ realizada bimestralmente existindo a pratica do benchmarking,
conforme o Gestor B:
[...] para a obra a gente tem um banco de dados na web com cada avaliagio realizada
e cada indicador possui um peso. Bimestralmente a gente faz essa apuracgdo, divulga
o ranking e no final do ano, além da remunera¢do individual, pelo atingimento das

metas individuais, a obra que teve a maior nota de avaliagdo recebe premiagdes
extras

Estas premiagdes extras sdo de natureza simbolica como, por exemplo, um café da
manha diferente, um almogo, o diretor vai a obra e leva medalhas e troféus. A auditoria
conferiu nota de 50%, pois este processo nao ¢ formalizado e baseado em metas. Portanto, em
uma oportunidade de melhoria ¢ formalizar o processo e propor recompensas baseadas nas
metas estabelecidas.

Quando inquiridos sobre as dificuldades que a empresa tem para avaliar e premiar
e 0 que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem eliminadas os gestores ndo

ofereceram nenhuma resposta.

6.2.6.3.5 Revisdo sistematica

A revisdo sistematica do sistema € o quarto processo mais importante na visao dos
gestores foi 87%, porém este processo obteve a pior avaliagdo para o grau de utilizacdo
(53%). Observa-se apenas que os indicadores sdo revisados anualmente, segundo o Gestor B.

Na verdade, segundo o Gestor A, a revisdo empreendida pela empresa se da para
as metas dos indicadores e ndo para os indicadores ou sistema como um todo. Assim, pode-se
apontar que ndo existe um processo de revisdo sistemdtica institucionalizado na empresa o

que resultou em uma nota zero para auditoria.
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6.2.6.4 Relagdo entre papéis e processos

A Figura 23 apresenta o resultado para verificagdo dos processos que devem estar

estabelecidos para dar suporte aos papéis que o sistema pretende cumprir.

Figura 23 - Matriz de Papeis versus processos para Empresa Beta

Se vocé usa o seu si Processos
para/ Vocé precisa ter os a. Definir e b. Coletar e ~ : . s o
. . A ¢. Gerenciara | d. Avaliare e. Revisio
seguintes processos Selecionar os processar os : - N Sz "
estabelecidos indicadores dados informagdo . .
a. Medir o Desempenho 100% 100% 87% 87% 80%
b. Gerir a estratégia 93% 100% 80% 73% 80%
3
2 c. Comunicar 80% 80% 93% 87% 80%
[+
d. Influenciar o
= N 93% 80% 100% 80% 73%
c.\ Propo-ruonar Aprendizado 87% 939 93% 87% 100%
e Melhoria

Fonte: Empresa Alfa.

Nota-se que ndo hd uma clara distingdo sobre os impactos dos processos entre um
papel e outro. Observa-se apenas que para gerir a estratégia o processo de avaliar tem
importancia mediana. J& para influenciar o comportamento, o processo de revisdo sistematica
possui pouca influéncia, quando comparada aos demais processos.

Essa falta de disting@o entre a influéncia dos processos nos papéis pode se refletir
negativamente no cumprimento dos requisitos que o sistema precisa ter. Sem compreender
essa relagdo a empresa acaba por esforcar-se para melhoria de itens que ndo colaboram para

0s usos aos quais o SMD esté destinado.
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6.3 Empresa S
6.3.1 Caracterizacdo da Empresa — historico, referencial estratégico e filosofia de gestio

A Empresa S atua no mercado da construcdo como incorporadora e construtora de
edificios verticais, residenciais € comerciais, de médio e alto padrdo, atuando exclusivamente
em Fortaleza hd 26 anos. Com 18 obras executadas, totalizando 415 apartamentos residenciais
e 96 salas comerciais entregues, a Empresa S orgulha-se por possuir credibilidade no
mercado, como observa seu diretor técnico:

[...] n6s nos orgulhamos de ser uma empresa que entrega suas obras dentro do prazo,

com a documentacdo ok, ou seja, a obra feita de fato (fisicamente pronta) e de
direito (legalmente pronta) (Diretor Técnico, Empresa S).

A empresa S tem como missao:

Conceber, construir ¢ comercializar imoveis através de praticas éticas e modernas,
buscando, deste modo, resultados que permitam tanto a expansdo das nossas
atividades como também a satisfagdo das expectativas dos clientes, colaboradores e
acionistas (Site Institucional, Empresa S).

Sua visio é:

Ser um exemplo de agente de transformac@o urbana responsavel, admirado nos
mercados em que atua também pelo requinte dos seus empreendimentos e pela
exceléncia das suas praticas de gestdo, construgdo ¢ comercializagdo (Site
Institucional, Empresa S).

A empresa possui também certificagdes de qualidade e de sustentabilidade, como
PBQP-H A e ISO 9001:2008. Em uma autoavaliacdo a respeito de seu envolvimento com
filosofias de gestdo, a Empresa S apontou ter em uma escala de um a cinco, quatro para
Sustentabilidade, trés para Constru¢do Verde (GreenBuilding) e cinco para Construcio
Enxuta (Lean Construction) e Qualidade de Vida e Bem Estar no Trabalho (Wellbeing). Além
disso, foi apontado com nota maxima também o envolvimento com Qualidade Total (TQM)
como base para sua filosofia de gestao.

Tendo conhecido o histérico da empresa, seu posicionamento estratégico e
filosofias gerenciais, a seguir sdo analisadas as caracteristicas e generalidades sobre a medi¢ao

de desempenho e seu uso para Empresa S.
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6.3.2 Caracteristicas e generalidades sobre a medi¢do de desempenho e seu uso

Para o diretor técnico, o desempenho significa eficacia, ou seja, “aquilo que eu me
proponho a fazer e consigo atingir”. J& o sistema de medi¢do foi explicitada como “[...] um
conjunto de indicadores que nds entendemos e que eles nos ddo uma visdo mais rica, uma
fotografia 3D, digamos assim”

Conforme a entrevista, o sistema da empresa ndo se baseia em nenhum modelo
classico (como BSC, EFQM, TQM, dentre outros) e os seus indicadores foram selecionados a
partir da literatura, dos processos criticos. Estes foram escolhidos por seus diretores e
consultores externos.

A empresa utiliza quinze indicadores, desdobrados em cinco perspectivas,
conforme documentagdo da empresa “Desdobramento da Politica de Qualidade”, os quais sdo

apresentados no Quadro 27.

Quadro 27 - Indicadores da Empresa S

Dimensao de

Indicador ""Descricio/ Objetivo Forma de afericio
Desempenho
Percentual de pacotes de trabalho | Monitorar e avaliar o (I;i(;?;zs rlzilé'zsggss)/ <
cumpridos (PPC) planejamento fisico da obra II)OO plane)
Percentual de solicitagdes Mlmmlza? aquisicoes (N”de SOl.l cl tagooe s
emergenciais (PSEM) emergenciais de equipamentos | emergenciais / n° total
e materiais de construgdo de solicitagdes ) x 100
(N° de restrigdes
indice de Remogdo de Restricio M1n1m1~zar restrigdes para remov1da§ o
execugdo de emergenciais / n° total
(IRR) . . ="
. atividades/servicos de atividades
Melhoria dos .
planejadas) x 100
Processos

Nota Mensal de Avaliagdo dos
Fornecedores

Manter parcerias com
fornecedores

I © ~
¥ Avaliacdo dos
fornecedores

N° de ndo conformidades por
pacote de trabalho

Garantir a qualidade das saidas
(outputs) dos pacotes de
trabalho

N° de nio-
conformidades
encontradas apds a
realizagdo de um
pacote de trabalho num
certo lote

N° de novas técnicas construtivas

Incrementar 0 macro processo
construtivo

N° de técnicas de
construcdo aprendidas

Continua...

7 As descrigdes dos indicadores foram explicitadas como estiio apresentadas no manual de utilizagdo dos
mesmos que foi fornecido pela Empresa S.
'8 Nio foi fornecido o cheklist de avaliacdo dos fornecedores.
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Dimensao de

Indicador Descri¢ao/ Objetivo Forma de aferi¢io
Desempenho
N° de néo-

N° de ndo-conformidades no Evitar iniciar a obra com conformidades

checklist de verificagdo de projetos incompativeis e sem | identificadas no
Melhoria dos projetos especificagdes checklist de verificagdo

. de cada projeto

Empreendimentos

N° de melhorias nas especific.
técnicas do Edificio

Superar as expectativas dos
clientes

Contabilizagdo das
caracteristicas do
empreendimento que
foram melhoradas

Satisfagdo do
Cliente

Percentual realizado versus
percentual previsto

Concluir a obra dentro do prazo

Analise da Curva de
Avanco Fisico (Curva
S)

N° médio de defeitos ou
pendéncias por unidade
(apartamento ou sala comercial)

Cumprir as caracteristicas e
especificagdes prometidas no
contrato

N¢ de pendéncias ou
defeitos observados
durante a vistoria de
entrega da unidade e
dividir dividido pelo
total de unidades
vistoriadas

Pontuacio média obtida em
pesquisa de satisfacdo

Prestar bom atendimento aos
clientes

Calculo anualpor meio
de uma pesquisa de
satisfacdo realizada por
telefone com os
clientes dos
empreendimentos ja
entregues

Satisfagdo do
Colaborador

Percentual de funcionarios
capacitados

Avaliar o grau de capacitagio
da méo-de-obra

N° de funcionarios em
cursos de capacitagio /
n° total de
funcionarios.

Percentual de pacotes seguros
(PPS)

Reduzir o risco de acidentes no
trabalho

(N° de pacotes 100%
seguros/ N° total de
pacotes) x 100

Satisfacdo dos
Acionistas

N° de ndo-conformidades

Verificar a eficacia do Sistema
de Gestdo da Qualidade

N° de nio-
conformidades durante
a auditoria externa

Fonte: do autor.

O Diretor Técnico da Empresa S demonstrou preocupacdo com o quesito

qualidade. Ao explanar sobre o PPC, foi citada a necessidade de incluir a dimensdo qualidade

no indicador e ndo apenas cumprimento do pacote. Tal afirmativa tem levado a empresa a

elaborar mecanismos proprios para que esta dimensao seja contemplada em sua plenitude.

Observa-se que os indicadores da Empresa S

sdo coerentes com seu

posicionamento estratégico na medida que possui énfase na melhoria dos processos, dos

empreendimentos e nas satisfagdes de seus stakeholders internos e externos.
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6.3.3 Motivadores para o uso de um Sistema de Medi¢do de Desempenho

Quando inquirido sobre os principais motivadores para que sua empresa utilize

um Sistema de Medi¢do de Desempenho o diretor técnico da empresa apontou as respostas

apresentadas no Quadro 28.

Quadro 28 - Principais motivadores para o uso de um Sistema de Medi¢do de Desempenho para Empresa S

Sem influéncia Influéncia Principal
moderada Razao

m.Fornecer a situacdo real do desempenho e diagndstico 1 2 3 4 5
n. Identificar dreas problematicas e porque essas areas sao problematicas 3 4 5
o. ldentificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais 1 2 3 4
p. Possibilitar uma andlise de causa e efeito nas mudancas estruturais e

ambientais 1 2 3 4 5
g. Dar apoio ao processo de gestao 1 2 3 4 5
r. Comunicar resultados aos stakeholders 1 2 3 4 5
s. Avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos 1 2 3 4 5
t. Realizar benchmarking interno 1 2 3 4 5
u. Realizar benchmarking externo 1 2 3 4 5
v. Gerir a estratégia 1 2 3 4 5
w.Influenciar o comportamento 1 2 3 4 5
X. Proporcionar aprendizado e melhoria 1 2 3 4 5

Fonte: do autor.

Verifica-se que a empresa ndo vé motivacdo para o uso de um Sistema de

Medigdo observando a possibilidade de uma (i) andlise de causa e efeito nas mudangas

estruturais e ambientais e a (i7) realizagdo de benchmarking externo. Dentre os motivadores, o

diretor técnico enfatizou o apoio ao processo de gestdo:

[...] sem indicadores vocé fica cego, ndo tem como vocé “conduzir um carro sem
saber se seu combustivel da para chegar ao seu destino”. Entdo vocé precisa ter
indicadores que lhe dao informagdes que lhe ajudem na sua gestdo. A questdo ¢:
“ndo ter apoio ou ter demais ao ponto de engessar”

Afirmou também ter interesse em possuir mais indicares, porém o acréscimo de

indicadores requer uma andlise de custo-beneficio da informacgdo a ser gerada, conforme se

pode observar:

Assim, gostariamos de ter mais indicadores, mas para isso eu precisaria perder mais
horas de pessoas na coleta, no processamento, na analise das informagdes ¢ ai chega
a hora em que vocé se pergunta “sera que para ter essa informagdo a mais vale esse
custo?” (Diretor Técnico, Empresa S).
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6.3.4 Fatores de sucesso da Empresa S

O Quadro 29 apresenta os resultados da andlise relativa aos fatores de sucesso

para empresa, sua importancia e grau utiliza¢do, na visao de seu diretor técnico.

Quadro 29 - Fatores de sucesso para Empresa S: grau de importéncia versus utilizagido

Grau de importancia Grau de utilizacao
Sem Extremamente | Sem Extremamente

importancia importante | utilizagdo utilizado
Fatores de sucesso
m.Lideranga 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5
n. Foco no cliente 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
o. Foco em outros stakeholders 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
p. Informagdes e analises 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
g. Gestdo estratégica 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
r. Gestao do capital intelectual 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
s. Gestdo de pessoas 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5
t. Parcerias e gestao de fornecedores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
u. Gestao de recursos (financeiros, 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

materiais, equipamentos e instalagdes) B -

v. Gestdo de riscos 1 2 4 5 1 2 3 4
w. Gestao de processos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
X. Gestao da cultura de trabalho 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Fonte: do autor.

Verifica-se que os fatores de sucesso avaliados possuem importancia semelhante,
variando entre muito e extremamente importante. E valido destacar que a empresa se
autoavaliou com expertise no foco em outros stakeholders. Em segundo lugar, a empresa
apontou as parcerias, a gestdo de fornecedores e a gestdo de processos como fatores de
sucesso fundamentais para empresa. Por fim, apesar de considerar importante a gestdo de
pessoas e a gestdo de riscos, o diretor apontou que ndo existem acdes importantes relativas a

este fator de sucesso para ambos os fatores de sucesso.
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6.3.5 Dimensoes de desempenho

Sobre as dimensdes de desempenho fundamentais para constru¢do e qual o seu
grau de utilizacdo na empresa, os resultados deste debate para a Empresa S sdo apresentados

no Quadro 30.

Quadro 30 - Perspectivas de desempenho na visdo do Diretor Técnico da Empresa S

Perspectivas de medi¢do do desempenho DuA'eto.r Tecnico
Importancia Uso
A. Desempenho do empreendimento/Producio/Eficiéncia da Gestdo do Projeto 88% 76%
a. Custo 4 3
b. Prazo 5 5
¢. Qualidade e Funcionalidade (de acordo com as especificagcdes dos participantes 5 4
do projeto)
d. Produtividade 4 3
e. Saude e Seguranga 4 4
B. Desempenho Organizacional 90% 70%
a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre outros) 5 4
b. Mercado (valor de mercado, vendas, imagem da empresa, dentre outros) 4 3
C. Desempenho dos stakeholders internos (ou seja, que estio diretamente sob a o o
influéncia organizagdo) 90% 80%
a. Funcionarios 5 5
b. Parceiros (subcontratados) 4 3
c. Fornecedores 5 4
d. Projetistas 4 4
D. Desempenho para os stakeholders externos (ou seja, que ndo estio 0 0
diretamente sob a influéncia da organizacdo) 85% 70%
a. Impacto sobre os Investidores 3 3
b. Impacto sobre os Usudrios Finais 5 4
c. Impacto sobre o Meio Ambiente 4 4
d. Impacto sobre a Sociedade 5 4

Fonte: do autor.

Observa-se que todas as perspectivas foram consideradas importantes para
medi¢do de desempenho da empresa em relagdo a sua importancia (grau de importancia acima
de 80%). Verifica-se que a empresa possui maior avaliagdo para o uso de indicadores de
desempenho dos stakeholders internos. Este também obteve o maior grau de importancia
juntamente com o desempenho organizacional. Por fim, o diretor técnico apontou que apenas
o uso de indicadores financeiros ndo é suficiente para a tomada de decisdo na empresa e
manifestou a necessidade de melhorar seus indicadores financeiros tornando-os mais
operacionais.

Tendo entendido a vis@o da empresa em relagdo ao tema, a seguir seu processo de
medi¢do de desempenho ¢ caracterizado e analisado tendo por base uma autocritica realizada

pelos gestores da Empresa S.
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6.3.6 Caracterizacdo e auditoria do Sistema de Medi¢do de Desempenho — diagndstico e
oportunidades de melhoria

A Tabela 5.apresenta os resultados da andlise sobre o grau de importancia e o grau
de utilizagdo das caracteristicas, papéis e processos ditos essenciais para o sistema de medigdo
de desempenho, conforme framework proposto por Franco-Santos et al. (2007). Além disso,
apresenta a auditoria realizada pelo pesquisador para atestar ou ndo as praticas indicadas pela

Empresa S.

Tabela 5 Caracterizagdo e auditoria do Sistema de Medicdo de Desempenho — diagnostico da Empresa S

Caracteristicas, Papéis e Processos Essenciais da Medicdo de Grauﬂde. G.l‘flll d~e Auditoria
Desempenho Importincia | Utilizacdo

A. Caracteristicas essenciais 90% 60% 75%
a. Possuir Indicadores de Desempenho 100% 60% 100%
b. Ter uma infraestrutura de suporte estabelecida 80% 60% 50%
B. Papéis Essenciais 76% 68% 60%
a. Medir o Desempenho 80% 80% 50%
b. Gerir a estratégia 80% 80% 100%
¢. Comunicar 100% 80% 100%
d. Influenciar o comportamento 60% 40% 0%

e. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 60% 60% 50%
C. Processos Essenciais 84% 60% 50%
g. Definir e Selecionar os indicadores 100% 80% 100%
h. Coletar e processar os dados 100% 80% 50%
i. Gerenciar a informacdo 100% 80% 50%
j- Avaliar e Premiar 60% 40% 0%

k. Revisdo Sistematica 60% 20% 50%

Fonte: do autor.

De modo geral, verifica-se congruéncia entre a avalicdo realizada pelo diretor
técnico (60% para o grau de utilizacdo) e pelo presente pesquisador (50%). Isso indica que a
visdo do gestor estd compativel com os requisitos impostos pela auditoria proposta nesta

pesquisa. A seguir, os itens da Tabela 5 sdo detalhados.

6.3.6.1 Caracteristicas

Em relagdo as caracteristicas essenciais, verifica-se que a empresa da a mesma
importancia aos dois itens, embora seu grau de utilizagdo tenha sido apontado como mediano
(60%).

A infraestrutura atingiu baixo grau de avaliacdo, tanto na perspectiva dos gestores

da empresa, quanto da auditoria, pois 0 SMD da Empresa Alfa é constituido de planilhas
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eletronicas, sendo o Porcentagem de Solicitagdo Emergencial de Material o unico indicador

calculado via sistema. E, portanto, uma oportunidade de aprimoramento.

6.3.6.2 Papéis

Em relagdo aos papéis, o mais importante para a empresa ¢ comunicar 0s
resultados, embora tenha apontado ndo ter expertise no seu uso. O SMD da Empresa S
mede/avalia o desempenho, porém ndo possui processo bem estabelecido para acompanhar os
progressos das decisdes tomadas a partir da avaliagdo do desempenho, razdo pela qual foi
atribuido 50% na auditoria.

O modelo ¢ utilizado para gerir a estratégia, conforme o seu diretor técnico e
verifica-se congruéncia dos seus indicadores com a estratégia citada e com a filosofia de
gestdo (Construcdo Enxuta).

A empresa comunica os resultados aos seus clientes/usuarios finais por meio da
divulgacdo do avango fisico em seu site e a divulgacdo das ndo-conformidades da auditoria do
SGQ para seus investidores. Assim verifica-se que a pratica da comunicagdo interna e externa
confere avaliacdo de 100% para a auditoria, apesar de a empresa nio utilizar seu sistema para
realizagdo do benchmarking externo.

Em relagdo a influenciar o comportamento, ndo se constatou nenhum mecanismo
para tal.

O SMD gera feedback, proporciona aprendizado em ciclos (double-loop
learning), porém este aprendizado ainda ¢ pontual e difuso, ndo sendo formal a andlise da
melhoria do desempenho ao longo dos anos razdo pela qual a auditoria conferiu nota 50%

para este processo.

6.3.6.3 Processos

Em relagdo aos processos, a empresa conferiu grau de utilizagdo de 80% para a
selecdo e definicdo dos indicadores, coleta e processamento dos dados e gerenciamento da
informag@o. A auditoria atribuiu para os processos respectivamente 100%, 50% e 50%.

Verifica-se ainda o baixo grau de utilizagdo para os itens: processos de avaliar e
premiar e revisar sistematicamente o sistema. Este baixo grau de utilizagdo estd vinculado ao
grau de importancia que também ¢ inferior para os referidos itens. A seguir, cada um dos

processos sao detalhados.
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6.3.6.3.1 Selecionar e definir indicadores

Em relacdo a definir e selecionar os indicadores, o diretor técnico apontou este
processo como mais critico para a temdtica de medigao:
O grande desafio dessa tematica de medi¢do de desempenho ¢é sim identificar aquilo

que ¢ importante para o seu setor, para o seu nicho. Identificou? Ok! Mas agora o
qué ¢ que vale a pena coletar, processar ¢ acompanhar rotineiramente?.

O processo de selecdo de indicadores deve ser revestido de uma andlise minuciosa
do custo beneficio de obter a informacdo desejada, corroborando com requisitos de sele¢cdo
apontados por Neely et al. (2000) e Sink e Tuttle (1993). Porém, a propria literatura aponta
que esta andlise de custo beneficio ¢ dificil quando novos indicadores sdo apreciados frente a
indicadores ja estabelecidos.

Um caminho apontado pelo diretor técnico para diminuir esta dificuldade foi
ajustar a aquisicdo de dados pela sua periodicidade, ou seja, modificar a frequéncia de
medicao de alguns indicadores:

Existe um universo de informagdes riquissimas, interessantissimas, mas [...] escolha
aqui um punhado para vocé controlar de perto semana a semana e o restante joga
para ser mensal, trimestral, semestral... Quando vocé soma todas as informagdes
vocé vé “eu tenho um conjunto de 20 indicadores na minha empresa”. Quando eu

tornei algumas delas anuais ou semestrais eu retirei essa carga de trabalho de cima
da gente, de estar sempre em cima controlando, acompanhando...

Para a definicdo dos indicadores a empresa utiliza as informagdes contidas em seu
manual de utilizagdo dos indicadores. Semelhante a andlise realizada na Empresa Beta,
comparou-se a estrutura¢do do manual da Empresa S com modelo proposto por Neely et al.

(1997). Esta anélise € apresentado no Quadro 31.



141

Quadro 31 - Andlise comparativa entre os elementos para defini¢do dos indicadores: estrutura de Neely et al.

(1997) versus Estrutura da Empresa S

Elemento da estrutura de
Neely et al. (1997)

Elementos da Estrutura da Empresa S

1. Titulo

Possui — Indicador

2. Objetivo da medida

Possui — Objetivos da qualidade

3. Relag@o com os objetivos

Oportunidade de melhoria: relacionar com objetivos estratégicos da empresa

4. Meta

Possui — Meta do indicador

5. Féormula

Possui — Sistematica

6. Frequéncia de medi¢do

Possui — Periodicidade

7. Frequéncia de revisdo

Oportunidade de Melhoria: Explicita a periodicidade que o indicador deve ser
revisado

8. Responsavel pela coleta

Oportunidade de Melhoria: Explicita quem deve medir o indicador

9. Fonte dos dados

Oportunidade de Melhoria: Explicita a fonte dos dados

10. Encarregado

Oportunidade de Melhoria: Explicita quem ¢é responsavel pelo desempenho da
medida

11. O que ele deve fazer

Possui — Critérios para tomada de decisdo

12. Quem atua sobre os
resultados

Oportunidade de Melhoria: Explicita quem analisara e tomara as agdes para
garantir que o desempenho melhore

13. O que ele deve fazer

Oportunidade de Melhoria: Explicita que medidas podem ser tomadas para
melhorar o desempenho do indicador, porém com um nivel de tomada de
decisdo mais estratégica como, por exemplo, mudanga de processo, alocacéo de
mais recursos, incentivos a equipe responsavel pelo indicador, dentre outros

14. Observagdes e
comentarios

Oportunidade de Melhoria: Explicita alguma observacdo especifica necessaria
ao entendimento do indicador ou para sua operacionalizagio

Fonte:do autor.

6.3.6.3.2 Coletar e processar os dados

Em relacdo a coleta e ao processamento dos dados, a empresa usa planilhas

eletronicas e apontou como critico o incentivo da diretoria para que os indicadores sejam
coletados sistematicamente. Observa-se também que a empresa julgou ndo ser necessario um
processo para verificar se as pessoas estdo coletando corretamente os dados: “Coletar e
processar ja ¢ um procedimento de controle, entdo eu vou criar uma controladoria do
controle?” (Diretor Técnico, Empresa S).

O SMD da Empresa S nao déa diretrizes sobre a fonte dos dados que serdo
utilizados e qual a ferramenta que sera utilizada para o procedimento, corroborando com
dificuldades identificadas na literatura e que indica que ndo ha um consenso de quais
informacdes sdo necessarias para utiliza¢ao de indicadores de desempenho. Este item pode ser
aprimorado, assim como na Empresa Alfa, com o uso do manual de indicadores proposto por
Neely et al. (1997), constituindo-se assim oportunidade de aprimoramento do sistema.

Apontou-se como critico o envolvimento de clientes chaves no processo como
responsavel por qualquer indicador: “Entdo para coisa funcionar e ndo cair em desuso a
primeira coisa ¢ vocé colocar alguém que ¢ critico no processo e que ¢ cliente

interno”(Diretor Técnico, Empresa S).
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6.3.6.3.3 Gerenciar a informagao

Em relag¢do ao gerenciamento da informacao, também foi julgado como de suma
importancia para a empresa S e que foi julgada com alto grau de utiliza¢do (nota quatro).
Observa-se que o SMD da diretrizes para garantir que a informagao chegue aos interessados e
esteja disponivel para tomada de decisdo, por meio da disseminagdo dos indicadores em um
painel na sala de engenharia (Figura 24), reunides semanais e relatorios enviados a diretoria.
Uma boa pratica observada ¢ a participagdo dos parceiros (subcontratados) nesta reunido de

discussio.

Figura 24 - Painel de controle na sala de engenharia

Fonte: do autor.

Por fim, verificou-se a utilizagdo da pagina na internet da empresa para a
comunicagdo do avango fisico mensal para os seus clientes. Esta observagao ¢ digna de nota,
pois foi a Gnica empresa que encarou esta comunica¢do como um indicador de desempenho
que comunica resultados para os clientes.

Sobre a validag@o das informagdes geradas, em termos de qualidade e atualidade o
diretor técnico apontou que as vezes um dado muito preciso ndo gera impacto na avaliagdo do
desempenho e que se deve tomar cuidado para ndo gastar muito tempo e recursos, tanto
humano quanto de dinheiro, em busca de preciosismo, uma vez que a busca deste preciosismo
pode tornar o dado obsoleto e sem utilidade:

Existem informa¢des que ndo merecem essa precisdo toda ou essa frequéncia [de
medicdo] toda, tdo recorrente, tdo intensa porque se vocé for perseguir essa
frequéncia tdo intensa, essa precisdo tdo grande, vocé fica tdo mergulhado nela que

o momento no qual ela teria sido 1til passou. Entdo as vezes o 6timo ¢ inimigo do
bom, basta o bom.
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6.3.6.3.4 Avaliar e premiar

Em relagdo a avaliacdo e premiacdo, aponta-se que a empresa nao pratica qualquer
premiag@o. Durante a entrevista, o diretor técnico da Empresa S afirmou ndo possuir sistema
de recompensas: “Ndo hd uma premiacdo, nenhuma bonificag¢do...”. A oportunidade de

melhoria, portanto, ¢ propor recompensas baseadas em metas para o sistema.

6.3.6.3.5 Revisio sistematica

Por fim, a empresa pratica a revisdo sistemdtica apenas por meio da analise das
metas. Esta pratica estd aquem do esperado, uma vez que a utilidade, eficiéncia e consisténcia
do sistema como um todo deve ser revisada para que o sistema ndo se torne obsoleto e
improdutivo. Além disso, este processo ¢ apontado pelo diretor técnico como o de menor grau
de utilizagdo (nota um).

Foi citado pelo Diretor Técnico que ao longo da historia da empresa indicadores
foram eliminados e/ou acrescentados. Na verdade, a revisdo sistematica ocorre de forma
intuitiva, ndo ha um gatilho que dispare esse processo e 0 mesmo ndo ¢ estruturado, focando-

se na revisdo das metas dos indicadores em si. Por esta razdo, a nota da auditoria foi de 50%.

6.3.6.4 Relagdo entre papéis e processos

Diferente das Empresas Alfa e Beta, o resultado para a anélise sobre o impacto
dos processos nos papéis que o sistema pretende cumprir € apresentado na Figura 25 em

nimero absoluto, pois apenas o Diretor Técnico da empresa participou desta pesquisa.

Figura 25 - Matriz de Papeis versus processos para Empresa S

Se vocé usa o seu Processos
sistema para/ Vocé a. Definire | b. Coletar e . : - -

. A . ¢. Gerenciar | d. Avaliare | e. Revisdo
precisa ter os seguintes | Selecionar os | processar os infe . P . Sistemati
processos estabelecidos | indicadores dados 2 informagdo remiar Sistematica

a. Medir o Desempenho 2 5 5 2 2

b. Gerir a estratégia 5 2 2 2 2
§- ¢. Comunicar 2 2 5 2 2
(9

d. Influenciar o

2 2 5 5 2

comportamento

e. Proporcionar

Aprendizado e Melhoria 2 2 2 2 5

Fonte: do autor.
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Verificam-se claramente os processos que sdo preponderantes para o cumprimento
dos papeis. Para medir o desempenho, o diretor apontou como fundamental a coleta e o
processamento de dados e o gerenciamento da informacdo. Este resultado corrobora a tese
apontada pela literatura que indica que muitas empresas coletam seus indicadores e utilizam
essa informag¢do sem, no entanto, ter um processo de selecdo e defini¢gdo bem estabelecidos.

Esta importancia ¢ verificada, também na autoavaliacdo que o diretor fez sobre o
sistema de sua empresa, uma vez que o grau de importancia e o grau de utilizagdo para os
processos foram os mesmos.

Ja para gerenciar a estratégia, mais que ter os indicadores em funcionamento, ¢
critico que estes sejam bem selecionados, que reflitam necessariamente a estratégia da
empresa. Em relacdo a comunicacdo, o processo apontado como preponderante foi
naturalmente o gerenciamento da informagao.

Para influenciar o comportamento, além de gerenciar a informagdo, possuir um
processo bem estabelecido de avaliagdo e premiagdo ¢ fundamental, conforme a matriz em
questdo. Neste sentido, a empresa ndo se propde a usar seu sistema para cumprir tal papel, o
que também se reflete em um baixo grau de expertise para os processos em questao.

Por fim, para proporcionar aprendizagem e melhoria o diretor técnico da empresa
apontou a revisdo sistemdtica como processo preponderante (nota cinco na Figura 25). A
analise se os indicadores se adaptam a realidade da empresa e o consequente ajuste necessario
das metas ao longo da historia da empresa faz com que estes sejam inseridos no processo de

gestdo da empresa, proporcionando, desta forma, aprendizagem.
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6.4 Analise comparativa dos casos

A seguir sdo apresentados os resultados comparativos dos estudos de caso.
Primeiro analisou-se os motivadores para a utilizagio de um sistema de medi¢do de
desempenho, os fatores de sucesso das empresas, as dimensdes de desempenho, as

caracteristicas, papéis e processos e, por fim, a relacdo entre os papéis € processos.

6.4.1 Motivadores para o uso de um Sistema de Medicdo de Desempenho

A Tabela 6 apresenta um comparativo entre os principais motivadores para a
utilizacdo de um Sistema de Medi¢gdo de Desempenho na visdo dos diretores técnicos das

empresas Alfa, Beta e S.

Tabela 6 - Motivadores para o uso de um Sistema de Medi¢do de Desempenho

Empresa Grau de
Motivadores Alfa Beta S Total Importancia

Fornecer a situacéo real do desempenho e diagnostico 5 5 4 14 93%
Identificar areas problematicas e porque essas areas sdo problematicas 5 4 3 12 80%
Identificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais 5 4 3 12 80%
POSSllblll'[.aI' uma analise de causa e efeito nas mudangas estruturais e 5 5 1 1 73%
ambientais

Da apoio ao processo de gestio 5 4 5 14 93%
Comunicar resultados aos stakeholders 4 3 3 10 67%
Avaliar a evolugéo da empresa ao longo dos anos 5 3 4 12 80%
Realizar benchmarking interno 5 5 4 14 93%
Realizar benchmarking externo 5 3 1 9 60%
Gerir a estratégia 5 4 3 12 80%
Influenciar o comportamento 5 3 3 11 73%
Proporcionar Aprendizado e Melhoria 5 5 4 14 93%

Fonte: do autor

Observa-se que (i) fornecer a situagdo real do desempenho e diagnostico; (ii) dar
apoio ao processo de gestdo; (iii) realizar benchmarking interno; e (iii) proporcionar
aprendizado e melhoria obtiveram grau de importincia de 93% na opinido dos diretores,
podendo ser considerados como motivadores fundamentais.

Em segunda andlise, verifica-se que os motivadores (i) identificar &reas
problematicas e porque essas dreas sdo problematicas; (ii) identificar lacunas de desempenho
e melhorias potenciais; (iiii) avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos; e (iii) gerir a
estratégia obtiveram grau de importincia de 80% na opinido dos diretores, podendo ser
considerados como motivadores importantes, mas nao fundamentais.

Por fim, verifica-se que os motivadores (i) possibilitar uma andlise de causa e

efeito nas mudangas estruturais e ambientais, (ii) Influenciar o comportamento, comunicar
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resultados aos stakeholders e (iii) realizar benchmarking externo foram os que obtiveram
menores graus de importancia.

Vale salientar que ao passo que o benchmarking interno foi considerado como
fundamental, o benchmarking externo foi o que obteve menor grau de importancia de todos os
motivadores, apesar de existir vasta literatura que aponta esta pratica como caminho para
melhoria do desempenho das empresas. Ou seja, as empresas ainda ndo enxergam o
benchmarking externo como ponto de partida para aumentar a sua eficiéncia produtiva o que

pode deixa-la com praticas incompativeis as de seus concorrentes.

6.4.2 Fatores de sucesso

Quando inquirido sobre os principais fatores de sucesso, os diretores técnicos das

empresas apontaram as respostas apresentadas na Tabela 7.

Tabela 7 - Fatores de sucesso para empresas de construgéo

Empresa

Empresa Alfa Empresa S Importincia Uso
Fatores de sucesso Beta

Import. Uso Import. Uso Import. Uso Total % Total %
a. Lideranca 5 5 4 4 4 4 13 87% 13 87%
b. Foco no cliente 5 5 5 4 4 3 14  93% 12 80%
c. Foco em outros o o
stakeholders 5 4 3 4 5 5 13 87% 13 87%
d. Informacdes e analises 5 4 5 4 14 93% 11  73%
e. Gestdo estratégica 4 5 5 14 93% 13 87%
f. Gestio do capital 5 s 43 5 314 93% 11 73%
intelectual
g. Gestio de pessoas 5 4 5 5 4 2 14 93% 11  73%
h. Parcerias e gestdo de 5 3 4 3 5 4 14 93% 10  67%
fornecedores
i. Gestdo de recursos
(financeiros, materiais, 5 4 4 3 4 3 13 87% 10  67%
equipamentos e instalacgdes)
j. Gestio de riscos 5 4 5 3 4 2 14 93% 9 60%
k. Gestido de processos 5 5 4 4 5 4 14 93% 13 87%
o pestio da cultura de 4 4 4 s 5 3013 87% 12 80%

Fonte: do autor

Observa-se que todos os fatores de sucesso analisados foram considerados de
grande importancia (minimo de 87% de importancia), enquanto que foram apontados como os
principais fatores de sucesso praticados pelas empresas a (i) lideranga, (i7) foco em outros
stakeholders, (iii) gestdo estratégica, (iv) gestdo de processos todos com 87% de importancia e

(v) foco no cliente e (vi) gestdo da cultura de trabalho, ambos com 80% de importancia.



147

Como pontos criticos, observam-se a pratica ligadas as (i) parcerias e gestao de
fornecedores, (ii) gestdo de recursos (financeiros, materiais € equipamentos e instalagdes),
ambas com 67% e gestdo de riscos com apenas 60%.

Apesar da importancia dada e da pretensa utilizag@o de tais fatores, verifica-se que
nem todos fatores de sucesso considerados como critico (importancia 5) sdo acompanhados

pelas empresas (maior pontuagdo de 58% para empresa S), conforme observa-se na Tabela 8.

Tabela 8 - Analise dos indicadores em funcdo dos fatores de sucesso

Empresa Empresa

Empresa S Total
Fatores de sucesso Alfa Beta p

“ma @ O o o o o @

a. Lideranca 5 Nio 4 Nio 4 Nao 87% 0%
b. Foco no cliente 5 Sim 5 Sim 4 Sim  93% 100%
c. Foco em outros stakeholders 5 Sim 3 Nao 5 Sim 87% 67%
d. Informacdes e analises 5 Nao 5 Nao 4 Nao  93% 0%
e. Gestio estratégica 5 Nao 4 Nao 5 Nao  93% 0%
f. Gestao do capital intelectual 5 Sim 4 Nao 5 Sim 93% 67%
g. Gestio de pessoas 5 Sim 5 Nao 4 Sim 93% 67%
h. Parcerias e gestdo de fornecedores 5 Nao 4 Nao 5 Sim  93% 33%
i. Ge'st.ﬁo de r(.ecursos (ﬁnapceiros,~ 5 Sim 4 Sim 4 Sim  87%  100%
materiais e equipamentos e instalacdes)

J-  Gestdo de riscos 5 Nao 5 Nao 4 Nao 93% 0%
k. Gestio de processos 5 Sim 4 Sim 5 Sim  93% 100%
1. Gestiio da cultura de trabalho 4 Nao 4 Nao 5 Nao 87% 0%

Total 98% 50% 85% 25% 90% 58% 91,1% 44%

Legenda: (1) Importdncia em uma escala de 1 a 5; (2) Vinculagdo de indicadores aos fatores criticos de sucesso
Fonte: do autor

Observa-se que apenas os fatores de sucesso (b) foco no cliente, (i) gestdo de
recursos € (k) gestdo de processos sdo acompanhado pelas trés empresas. Ao contrario, ndo se
observaram indicadores para os fatores (a) lideranca, (d) informagdes e andlises, (e) gestdo
estratégica, (j) gestdo de riscos e (1) gestdo da cultura de trabalho. Esta ¢, portanto, uma

oportunidade de melhoria.
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6.4.3 Dimensoes do desempenho (framework estrutural)

A Tabela 9 apresenta os resultados comparativos para a importancia e o grau de
utilizagcdo das dimensdes de desempenho [baseados na proposta de Bassioni, Price e Hassan

(2005)].

Tabela 9 - Anélise das dimensdes de desempenho para os trés estudos de caso

Empresa Empresa

Dimensoes de medi¢io do Alfa Beta EmpresaS Importancia Uso

desempenho Import. Uso Import. Uso Import. Uso Total % Total %

A. Desempenho do

empreendimento/ Produgdo/ 25 25 22 17 22 19 69 92% 42 56%
Eficiéncia da Gestio do Projeto

a. Custo 5 5 4 4 4 3 13 87% 12 80%
b. Prazo 5 5 5 4 5 5 15 100% 14 93%
¢. Qualidade e Funcionalidade

(de acordo com as especificagdes 5 5 5 4 5 4 15 100% 13 87%
dos participantes do projeto)

d. Produtividade 5 5 4 2 4 3 13 87% 10 67%
e. Saude e Seguranga 5 5 4 3 4 4 13 87% 12 80%
B. Desempenho Organizacional 10 10 10 9 9 7 29 97% 26 S53%
a. Financeiro (rentabilidade, 5 5 5 4 5 4 15 100% 13 87%

Iucro, dentre outros)

b. Mercado (valor de mercado,

vendas, imagem da empresa, 5 5 5 5 4 3 14 93% 13 87%
dentre outros)

C. Desempenho dos stakeholders
internos (ou seja, que estio
diretamente sob a influéncia
organiza¢do)

20 15 15 16 18 16 53 88% 47  78%

15 100% 14 93%
12 80% 10 67%
13 87% 11 73%
13 87% 12 80%

a. Funcionarios

b. Parceiros (subcontratados)
c. Fornecedores

d. Projetistas

(S RNV RV V]
A WL WL W
A WL WL W
~ b~ &~ B
A 0 B
A B L W

D. Desempenho para os
stakeholders externos (ou seja,
que ndo estdo diretamente sob a
influéncia da organizacdo)

20 20 20 15 17 14 57 95% 49 82%

a. Impacto sobre os Investidores 5 5 5 4 3 2 13 87% 11 73%

11;1 nirir;pacto sobre os Usudrios 5 5 5 4 5 4 15 100% 13 87%
im{)ﬂﬁto sobre o Meio 5 5 5 3 4 4 14 93% 12 80%

d. Impacto sobre a Sociedade 5 5 5 4 5 4 15 100% 13  87%

Fonte: do autor

Observa-se que todas as dimensdes analisadas foram consideradas importantes,
pois o menor grau atribuido foi de 78% para a dimensdo C (Desempenho dos stakeholders
internos). J4 para o grau de utilizacdo, observa-se como critica a dimensdo B (Desempenho

Organizacional) com apenas 53%. Este resultado foi determinado pela nio utilizagdo de
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indicadores ligados ao mercado (valor de mercado, vendas, imagem da empresa, dentre
outros).

Novamente verifica-se que, apesar do alto grau de importancia dada as dimensdes
analisadas pelos diretores técnicos, algumas delas ndo possuem indicadores vinculados com

as respectivas dimensoes, conforme se pode observar na Tabela 10.

Tabela 10 - Andlise dos indicadores em fun¢do das dimensoes de desempenho
Empresa Empresa
Dimensdes de medi¢cao do desempenho Alfa Beta

@» o o o OH @ @O @
25 100% 22 80% 22 60% 92% 80%

Empresa S Total

A. Desempenho do empreendimento/
Producdo/ Eficiéncia da Gestio do Projeto

a. Custo 5 Sim 4 Sim 4 Niao 87% 67%
b. Prazo 5 Sim 5 Sim 5 Sim  100% 100%
c. Qualidade e Funcionalidade (de acordo

com as especifica¢des dos participantes do 5 Sim 5 Sim 5 Sim  100% 100%
projeto)

d. Produtividade 5 Sim 4 Nao 4 Nido 87% 33%
e. Saude e Seguranga 5 Sim 4 Sim 4 Sim  87% 100%
B. Desempenho Organizacional 10 50% 10 50% 9 50% 97% 50%
a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre

5 Sim 5 Sim 5 Sim 100% 100%
outros)

b. Mercado (valor de mercado, vendas,

) 5 Nio 5 Nao 4 Nao 93% 0%
imagem da empresa, dentre outros)

C. Desempenho dos stakeholders internos
(ou seja, que estdo diretamente sob a 20 100% 15 0% 18 100% 88% 53%
influéncia da organizagdo)

a. Funcionarios 5 Sim 5 Nao 5 Sim 100% 67%
b. Parceiros (subcontratados) 5 Sim 3 Nao 4 Sim 80% 67%
c. Fornecedores 5 Sim 3 Nao 5 Sim 87% 67%
d. Projetistas 5 Sim 4 Nao 4 Sim  87% 67%

D. Desempenho para os stakeholders
externos (ou seja, que ndo estdo diretamente 20 25% 20  25% 17 50% 95% 27%
sob a influéncia da organizacgdo)

a. Impacto sobre os Investidores 5 Nio 5 Nio 3 Sim 87% 33%
b. Impacto sobre os Usuarios Finais 5 Nao 5 Sim 5 Sim 100% 67%
c. Impacto sobre o Meio Ambiente 5 Sim 5 Nao 4 Nao 93% 33%
d. Impacto sobre a Sociedade 5 Nao 5 Nao 5 Nao 100% 0%

Total 100% 73% 89% 40% 88% 67% 92% 71%

Legenda: (1) Importancia em uma escala de 1 a 5; (2) Vinculagdo de indicadores aos fatores criticos de sucesso
Fonte: do autor

Observa-se como ponto critico a ndo utilizagdo de indicadores de desempenho
vinculados ao desempenho para os stakeholders externos, verificando-se que nenhuma das

empresas possue indicadores para avaliar o impacto de seus empreendimentos sobre a
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sociedade. Ja a dimensdo de desempenho do empreendimento/ Producdo/ Eficiéncia da
Gestio do Projeto foi aquela que foi o mais observado entre os indicadores. E valido observar

que indicadores de custo, qualidade e seguranca foram observados em todas as empresas.

6.4.4 Caracteristicas, papéis e processos da medi¢do

A Tabela 11 apresenta os resultados da andlise comparativa para as empresas
estudadas acerca do grau de importancia e do grau de utilizagdo das caracteristicas, papéis e
processos da medi¢do de desempenho.

Tabela 11 - Andlise comparativa para as empresas estudadas acerca do grau de importancia e do grau de
utilizacdo das caracteristicas, papéis e processos da medi¢édo de desempenho.

Caracteristicas, Papéis e Empresa Alfa Empresa Beta EmpresaS  Importincia Uso

Processos Essenciais da

Medicio de Desempenho Import. Uso Import. Uso Import. Uso Total % Total %

A. Caracteristicas

. . 10 9 9 9 9 6 28 93% 24  80%
Essenciais
a. Possuir Indicadores de 5 5 5 5 5 3 15 100% 13 87%
Desempenho
b. Ter uma infraestrutura de 5 4 4 4 4 3 13 87% 11 73%

suporte estabelecida

B. Papéis Essenciais 25 23 23 20 19 17 14 93% 13 87%
a. Medir o Desempenho 5 5 5 4 4 4 14 93% 13 87%
b. Gerir a estratégia 5 5 4 5 4 4 13 87% 14 93%
¢. Comunicar 5 4 4 5 5 4 14 93% 13 87%
d. Influenciar o 5 4 5 3 3 2 13 87% 9 60%
comportamento

e. Proporcionar o o
Aprendizado e Melhoria E 2 2 . J . 1 1% 1l 2%
C. Processos Essenciais 25 22 24 19 21 15 70 93% 56 75%
g 'Deﬁmr e Selecionar os 5 5 5 5 5 4 15 100% 14 93%
indicadores

gé d(écs’letar ¢ processar 0 5 5 5 4 5 4 15 100% 13 87%
i.  Gerenciar a informacdo 5 4 4 3 5 4 14 93% 11 73%
j- Avaliar e Premiar 5 4 5 4 3 2 13 87% 10 67%
k. Revisdo Sistematica 5 4 5 3 3 1 13 87% 8 53%

Fonte: do autor

Observa-se que as caracteristicas, papéis e processos analisados obtiveram alto
grau de importancia (93% cada um). Isso indica que o framework proposto por Franco-Santos
et al. (2007) é consistente e adequado a realidade.

No entanto, verifica-se o grau de utilizagdo foi de 87% para os papéis, 80% para
as caracteristicas e 75% para os processos, o que demonstra que embora importantes, eles ndo

estdo sendo praticados. Esta afirmativa fica mais evidente quando se compara o grau de
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importancia com o resultado da auditoria que foi de 75% para as caracteristicas, 63% para os

papéis e 53% para os processos, considerando o resultado acumulado de cada empresa.

6.4.5 Relacgdo entre papéis e processos de medigdo de desempenho - visdo dos diretores
técnicos

A Figura 26 apresenta a relacdo entre papéis e processos de medicdo de
desempenho na visdo dos diretores técnicos das trés empresas. O valor apresentado foi
calculado como o somatério das notas dadas pelos diretores das empresas, em uma escala de

um a cinco, dividido pelo maximo atingivel, ou seja, se todas as notas tivessem sido cinco.

Figura 26 - Relag@o entre papéis e processos de medicdo de desempenho - visdo dos diretores técnicos

Processos
a. D.efimre b. Coletar e c. Gerenciar | d. Avaliar e | e. Revisao
Selecionar os | processar os . - . . L
indicadores dados a informacio Premiar Sistematica
;‘)'ei‘g;‘:)‘ern‘;m 80% 100% 93% 80% 73%
Z;trcag;iaa 93% 80% 73% 67% 67%
& | ¢. Comunicar 73% 73% 100% 80% 73%
2 A
& | 4 Influenciar o 80% 67% 100% 93% 60%
comportamento
e. Proporcionar
Aprendizado e 80% 80% 73% 73% 93%
Melhoria

Fonte: do autor

Observa-se que o processo de coletar e processar os dados foi apontado como
fundamental (100%) para cumprir o papel de medir o desempenho. Esta observacao ¢ valida,
uma vez que se pode medir o desempenho, ainda que de forma equivocada, devido a um
processo de selecdo e defini¢do equivocados. Nao necessariamente estes indicadores sdo
utilizados para tomada de decisdo, tampouco para servir de base para premiagdes, conferindo
grau de 80% para a avaliagdo e premiacgao.

J& para gerir a estratégia, observa-se como mais importante definir e selecionar
indicadores (93%) adequadamente, ou seja, que reflitam as reais necessidades da empresa. Em
contrapartida, um constatag@o inusitada, foi o baixo grau de importancia dado ao processo de
avaliar e premiar e revisar o sistema, uma vez que gerir a estratégia perpassa por um processo
de avaliacdo de resultados bem estabelecido e de uma constante reflexao sobre o alinhamento
dos indicadores com a estratégia da empresa.

Ja para comunicar os resultados, o processo apontado como de maior importancia

foi gerenciar a informagao (100%). Esta observagdo ¢ logica, pois gerenciar a informacgao diz
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respeito a escolher a interface para transformar os dados em conhecimento e a forma com que
estes serdo disseminados, seja interna ou externamente, para a pratica ou ndao do
benchmarking.

O gerenciamento da informac@o foi apontado, também, como o principal processo
(100%) para cumprir o papel de influenciar o comportamento. Obviamente ndo ha influencia
no comportamento dos colaboradores caso estes ndo tenham acesso as suas avaliagdes de
desempenho.

Por fim, a revisdo sistematica (93%) foi apontada como o principal processo para
cumprir o papel de proporcionar aprendizado e melhoria. Isto indica que o aprendizado e
melhoria, tanto do sistema como da empresa, sdo alcangados quando a empresa faz uma
reflexdo de seus indicadores, tanto sobre o alinhamento a estratégia da empresa quanto a

eficiéncia, eficacia e qualidade do sistema como um todo.
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7 PROPOSICOES DE MELHORIA PARA MEDICAO DE DESEMPENHO NA
CONSTRUCAO

A seguir, apresentam-se as proposicdes de melhoria para medi¢do de desempenho

na construgdo, conforme os objetivos especificos desta pesquisa.

7.1 Analise da relacio entre papéis e processos para um SMD

Em consequéncia do processo de andlise empreendido na pesquisa, notou-se a
congruéncia entre a visdo de Lebas (1995) — que distinguiu a medi¢do de desempenho da
gestdo de desempenho — e os processos considerados essenciais do framework proposto
Franco-Santos et al. (2007).

Neste sentido, um dos achados deste estudo postula que as visdes sao
complementares e que ajudam a dissociar o que Lebas (1995) chama de “medir o
desempenho” e “gerir o desempenho”. Argumenta-se, portanto, que a gestdo de desempenho
vista por Lebas (1995) pode ser alcancada naturalmente com estabelecimento dos processos
ditos essenciais por Franco-Santos ef al. (2007).

Assevera-se, além disso, que selecionar, definir, coletar e processar sdo processos
tipicos de Sistemas de Indicadores de Desempenho, o que ndo pode ser confundido com
Sistema de Medicao de Desempenho, uma vez que este compreende também os processos de
gerenciamento da informacgdo, avaliacdo e premiagdo e a rotina de revisdo do sistema,

conforme a Figura 27.

Figura 27 - Componentes e processos da medi¢do de desempenho

Tempo
Solediion " Medigdode /(jerrr;cnamerjto
definigdo dos- e i g e
indicadores "/ padir o Avaliar e
,\‘\, desempenho premiar
Coletae -~ | \ Revis3do do
processamento \\lx\ Sistema

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Lebas (1995) e Franco-Santos et al. (2007).

Esta dissociacdo permitiu também uma reflexdo sobre o uso dos sistemas de
medi¢do de desempenho. Percebeu-se que o estabelecimento dos processos deve estar
vinculado aos seus papéis. Assim, quais processos devem estar bem estabelecidos caso a

empresa deseje apenas gerar indicadores? E caso ela deseje gerenciar a estratégia da empresa?
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Para responder a estes questionamentos, elaborou-se uma matriz que relaciona os
papéis do sistema com 0s seus processos, a partir da visdo dos mesmos especialistas que
validaram o protocolo de anélise de contetido.

Os respondentes atribuiram uma nota de um a cinco avaliando o impacto que cada
processo tem sobre os papéis que o sistema se propde a cumprir. O resultado € a soma das
notas dadas pelos cinco especialistas dividido pelo mdximo atingivel, ou seja, se todos

tivessem atribuido nota cinco. Esta matriz € apresentada no Figura 28.

Figura 28 - Relacdes entre os usos e os processos do SMD a partir da visdo dos

especialistas
Processos
:'I D.cﬁnir ¢ B SClstors ¢. Gerenciar a| d. Avaliar e e. Revisio
',c c‘cmnar 05 | processaros informacio Premiar Sistematica
indicadores dados
a. Medir o Desempenho 80% 100% 92% 64% 80%
b. Gerir a estratégia 96% 92% 96% 68% 76%
:g- ¢. Comunicar 92% 92% 96% 56% 56%
[
R 96% 84% 92% 92% 76%
comportamento
e. Proporcionar
aprendizado e melhoria 96% 88% 100% 84% 76%

Fonte: do autor.

Observa-se que, de modo geral, os processos t€ém alto grau de influéncia nos
papéis, destacando-se apenas o baixo grau de impacto da avaliacdo e premiacdo e a revisdo
sistematica para a comunicagdo (56% para ambas). Esta constata¢do € interessante: uma vez
que o sistema produz informagdes, estas devem ser entregues naturalmente aos seus
destinatarios, que podem ou ndo utilizad-las para avaliacdo e premiacdo e para a revisio
sistematica. Ademais, parte-se do pressuposto de que estas informag¢des foram comunicadas
porque estdo corretas e/ou refletem os objetivos da empresa.

De maneira semelhante, avaliar e premiar tem baixo impacto no uso do sistema
para medir o desempenho. Esta constatagdo também parece 1dgica, pois medir o desempenho
¢ o primeiro passo do sistema; além disso, mais importante que medir ¢ o uso dessa
informacdo na tomada de decisdo, perpassando os outros papéis essenciais do sistema de
medicao.

Assim, pode-se pontuar que para medir o desempenho apenas o processo de

avaliagdo e premiagdo tem pouca influéncia. Para gerir a estratégia, no entanto, praticamente
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todos os processos devem estar bem estabelecidos. J4 para a comunicacdo ¢ fundamental
definir e selecionar adequadamente os indicadores, coletar e processa-los e gerenciar a
informacdo gerada.

Para influenciar o comportamento e proporcionar aprendizado e melhoria, apenas
a revisdo sistematica foi avaliada com grau de impacto mediano. Independente de o sistema
possuir indicadores vinculados a estratégia da empresa, suas metas estarem desajustadas ou o
procedimento de operacionalizar os indicadores seja dificil e demorado (requisitos da revisio
sistemadtica), as pessoas estardo sob influéncia dos resultados apresentados pelo sistema de
medicdo de desempenho. A questdo €, neste sentido, como estes resultados serdo utilizados.
Em outras palavras, o indicador serda um ponto de partida para mudanca e melhoria ou tera
apenas carater de controle ou ainda mais grave, controle punitivo?

Por fim, observa-se que tal relacdo entre papéis e processos sugere que hd um
conjunto de processos para um conjunto de papéis desejaveis, embora sua distingdo ainda ndo
seja clara, ou seja, os especialistas manifestaram dificuldades para sua explicitagdo.

Com a matriz de relagdes entre os usos € os processos, propde-se um framework

para classificagdo dos sistemas das empresas, conforme apresentado a seguir.

7.2 Framework para classificacio dos Sistemas de Medicao de Desempenho

A classificagdo proposta leva em consideracdo como entradas os papéis que o
Sistema de Medi¢do cumpre, na visdo da empresa, e o resultado da auditoria de seus
processos. Como critérios de ponderacdo foram considerados a opinido dos especialistas a
partir da matriz de relagdo entre os papéis e os processos.

Além disso, considerou-se como sistema de indicadores aqueles sistemas que tem
por objetivo apenas medir o desempenho e comunicar os resultados e como sistema de
medicdo de desempenho aqueles que tem por objetivo, também, gerir a estratégia, influenciar
0 comportamento e proporcionar aprendizado e melhoria, conforme a visao de especialistas
em conjunto com a literatura.

A partir das entrevistas, obteve-se o grau de utilizacdo da empresa para cada uso
(conforme questdo 10 do questionario da alta geréncia que se encontra no Apéndice B e,
questdo 3 do questionario do nivel gerencial/operacional que se encontra no Apéndice C).

Consideraram-se como papéis que o sistema cumpre apenas aqueles que tiveram o
grau de utilizacdo acima de 80% na visdo da empresa. No caso da Empresa Alfa, ela julga

utilizar seu sistema para todos os papeis em analise, conforme a Tabela 2. Portanto, a
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auditoria teve o objetivo de verificar se a empresa possui processos estabelecidos de forma
minima para dar suporte a esses usos.

Para tal, com em primeiro lugar foi estabelecido o grau de importancia de cada
processo a partir da matriz relativa a opinido dos especialistas. Como a empresa pretende
utilizar o SMD para todos os papéis, o peso de cada processo serd calculado a partir da soma
dos pesos na visdo dos especialistas, o que foi denominado como vetor de uso.

Assim, para o uso desejado o grau de importancia do processo de “Definir e
indicadores” tem peso 0,80+0,96+0,92+0,96+0,96=4,60. Desta forma,

selecionar os

estabeleceu-se o vetor de uso com o peso de cada processo para a empresa alfa.

Figura 29 - Determinacdo do vetor de uso para classificagdo do SMD

Processos
E Sa.l D.el'mir € E b. Caletar ¢ ¢. Gerenciar a| d. Avaliar e e. Revisio
: iiljic:::(a):e(;s - pro;:zs:sr 08 informacio Premiar Sistemitica
a. Medir o Desempenho ] 80% E 100% 92% 64% 80%
b. Gerir a estratégia E 96% E 92% 96% 68% 76%
2 le. Comunicar 1 92% F o 92% 96% 56% 56%
= L | .
¢ dulienciar o 1 g% [ s4% 929% 92% 76%
comportamento o ° s ° ° ° °
o Proporeionst ¢ 9%% [ 88% 100% 84% 76%
prendizado e oria s
a. Definir e b. Coletar e c¢. Gerenciar a d. Avaliar e e. Revisao Total
Processo | Selecionar os processar os informacio Premiar Sistematica
indicadores dados
Vetor de 21,20
4,60 4,56 4,76 3,64 3,64 ’
uso
(1)(y d 0
0 100%
to‘t’al 21,70% 51,51% 22,45% 17,17% 17,17% °

Legenda: (1) Peso de cada processo em relago ao total
Fonte: do autor.

Assim, o vetor de uso representa a pontuacdo maxima que a empresa atingiria
caso seu sistema cumprisse com todos os requisitos analisados. Porém, existem vdrias
combinagdes para os papéis que e empresa deseja que seu SMD cumpra.

Por exemplo, ela pode utilizd-lo apenas para medir o desempenho (a), medir ¢
gerir a estratégia (a e b), medir o desempenho e influenciar o comportamento (a e d). Assim,
tem-se 31 possibilidades para o vetor de uso do SMD.

O vetor de uso ¢ entdo multiplicado pelo resultado da auditoria para cada processo
cujo somatdrio dar uma nota que representa o status atual do SMD, conforme apresentados na

Tabela 12.
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a. Definir e b. Coletar e | c. Gerenciara | d. Avaliar e e. Revisao Total
Processo | Selecionar os processar os informacéo Premiar Sistematica
indicadores dados
Vetor de 4,60 4,56 476 3,64 3.64 21,20
uso
Resultado 1,5
da 50% 0 50% 50% 50%
Auditoria
Vetor de v 8,32
uso X 2,3 0 2,38 1,82 1,82
Auditoria

Fonte: do autor.

Como cada empresa pode utilizar uma combinagdo em 31 possiveis fica inviavel

comparar os sistemas das empresas em termos de classificacdo unica. Portanto, esta nota ¢

padronizada para uma escala de zero a cem por meio de regra de trés simples:

21,20 - 100%

8,32 - x = 39,25

A partir da auditoria, também se verifica o que foi julgado como papeis que estdo

sendo cumprido pelo sistema em funcdo daqueles que a empresa julga ter um grau de

utilizacdo maior que 60%, ou seja, caso a empresa julgasse utilizar apenas 50% para

influenciar o comportamento, este seria considerado como papel secundario e néo principal.

Para Empresa Alfa tem-se:

Tabela 13 - Papéis Essenciais para a Empresa Alfa

Papéis Essenciais da Medicio de Desempenho Im?)l;)?‘ltlﬁ‘liliia U(t;ili?zl;g;o Auditoriag
B. Papéis Essenciais 100% 86% 70% .
a. Medir o Desempenho 100% 100% 50% =
b. Gerir a estratégia 100% 80% 100% :
c. Comunicar 100% 80% 50% =
d. Influenciar o comportamento 100% 80% 100% =
e. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 100% 90% 50% =

Fonte: do autor.

Assim, tem-se 0,5+1+0,5+1+0,5=3,5, que representa o resultado da auditoria para

os papéis julgados como principais pela empresa. A situacdo ideal seria aquela em que a

empresa utiliza 100% dos papeis que o sistema pode cumprir e, portanto, sua nota seria cinco.

Da mesma forma que a nota para os processos, padroniza-se a nota para os papéis:

5-100%

3,5-x=70%
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Assim, utiliza-se o par de coordenadas (processos; papé€is)=(39,25;70,00) o qual ¢
apresentado de forma grafica. Por fim, o grafico ¢ dividido em quatro quadrantes que
correspondem a importancia dos processos versus a importancia dos papéis na visdo dos

especialistas, conforme o Quadro 31.

Quadro 32 - Detalhe do Quadro 10 para modelo de classificacdo

Caracteristicas, Papéis e Processos
Essenciais da Medicao de

Grau de Graude

Esp. 1|Esp. 2|Esp. 3|Esp. 4|Esp. 5 Esp. 1|Esp. 2|Esp. 3|Esp. 4|Esp. 5

Desempenho aceitagdo aceitagdo
A. Caracteristicas essenciais aos
Sistemas de Medig¢do de 94% 90% |100% | 90% | 90% |100% | 76% 50% |100% )| 70% | 90% | 70%

Desempenho

a. Possuir Indicadores de Desempenho 96% 5 5 4 5 5 68% 2 5 2 5 3

b. Ter uma infraestrutura de suporte 92% 4 5 5 4 5 84% 3 5 5 4 4

estabelecida
B. Papéis Essenciais 94% 92% |100% | 80% [(100% |100% | 77% 64% | 68% | 76% | 92% | 84%
. -
a. Medir o Desempenho i 100% I s 5 5 5 5 92% 4 5 4 5 5
b. Gerir a estratégia b 88% : 4 5 3 5 5 80% 4 3 5 5 3
c. Comunicar : 100% | 5 5 5 5 5 72% 2 3 4 5 4
d. Influenciar o comportamento | 88% | 4 5 3 5 5 56% 2 3 2 3 4
e. Prop9rc1onar Aprendizado e | o6 | 5 5 4 5 5 4% 4 3 4 5 5
Melhoria !
C. Processos Essenciais 87% 88% (100% | 80% | 84% | 84% 84% 80% | 92% | 72% | 80% | 96%
a. Definir e Selecionar os indicadores lf 100% | S 5 5 5 5 88% 5 3 4 5 5
b. Coletar e processar os dados b o100% | s 5 5 5 5 84% 3 5 4 4 5
c. Gerenciar a informagao : 80% : 4 5 3 4 4 84% 4 5 3 4 5
d. Avaliar e Premiar | 80% | 4 5 4 3 4 80% 4 5 4 3 4
e. Revisdo Sistematica I 76% 1 4 5 3 4 3 84% 4 5 3 4 5
Avaliacdo Geral 91% [90% [100%)| 82% | 92% [ 93% | 80% | 68% [ 83% | 73% | 87% | 87%

Fonte: do autor.

Ao somar a importancia dada aos papéis (primeira coluna destacada Quadro 32)
verifica-se um valor total de 4,72. Porém. verifica-se como papeis basicos (100% de
importancia), na visdo dos especialistas, medir o desempenho e comunicar. Assim,
estabeleceu-se como nota bésica para os usos do sistema o valor de 2 na escala de 0 a 4,72.
Convertendo-se 2 para uma escala de 0 a 100, por meio de regra de trés simples, obtém-se
42,37.

Da mesma forma, verifica-se a importancia dada aos processos que quando
somadas dao 5,16. Foram considerados como processos tipicos de sistema de indicadores
apenas Definir e selecionar os indicadores, processar e coletar. Neste sentido, temos em uma
escala de 0 a 5,16, o limite para o sistema de indicador ¢ 2. Convertendo para uma escala de

zero a 100 tem-se 38,76, que € o limite para os papeis tipicos de um Sistema de indicadores.
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7.2.1 Classificacdo dos sistemas de medicdo dos estudos de caso

A Figura 30 apresenta o resultado desta classificagdo para as empresas do estudo

de caso.

Figura 30 - Classificagdo dos SMDs das Empresas do Estudo de Caso, conforme framework proposto

Processos tipicos de Processos tipicos de Sistema de
Sistema de Indicadores Medig3o de Desempenho
100
90
80 I IIA IIB Papéis tipicos d
70 | . Empresa Beta SMD
60 4 Empresa Alf; o (71,63; 70)
:3 (39,25; 70) Empresa S (53,24;
g 0 60)
e 40
30 - Papéis tipicos de
Sistema de
20 Indicadores
III 1\
10
0

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00 100,00
Processos

Fonte: do autor.

O Quadrante I indica que o sistema da empresa classifica-se apenas como sistema
de indicadores, conforme analogia proposta neste estudo que congrega as visdes de Lebas
(1995) e Franco-Santos et al. (2007) (Figura 27). Esta posi¢@o indica também que o sistema
possui poucos processos estabelecidos para os usos a que se destina, ou seja, baixo grau de
processos de suporte, o que pode inviabilizar os usos desejados.

O Quadrante II indica que o sistema da empresa classifica-se como Sistema de
Medi¢ao de Desempenho, dentro da visdo proposta neste trabalho e que congrega as ideias de
Lebas (1995) e Franco-Santos et al. (2007). O Quadrante se subdivide em Quadrante IIA e
IIB indicando o momento em que os processos estabelecidos na visdo da auditoria superam a
sua necessidade, ou seja, os papéis que o sistema pretende cumprir.

Assim, o quadrante II A indica uma tendéncia de o sistema ficar incompativel, ou
seja, se propor a cumprir mais papéis do que os processos estabelecidos demandando acdo de
revisdo do sistema para que ndo entre em estado critico (Quadrante I) no qual o baixo grau de
processos pode inviabilizar os usos desejados. J4 no Quadrante II B o sistema possui
processos compativeis com 0s usos, ou seja, o sistema tem condi¢des de operagio.

O quadrante III indica que o sistema da empresa classifica-se apenas como
sistema de indicadores. Diferente do Quadrante I, o Quadrante III indica que os gestores

escolheram conscientemente apenas medir € comunicar o desempenho e, para tal,
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estabeleceram processos compativeis para este objetivo (selecionar e definir, coletar e
processar).

Por fim, o Quadrante IV indica que o sistema da empresa classifica-se como
Sistema de Medi¢do de Desempenho, pois possuem processos robustos. No entanto, apesar de
ter processos bem estabelecidos a empresa ndo usufrui dos papéis que o sistema pode cumprir,
ou seja, o SMD possui mais processos do que o necessario o que pode tornar o sistema
invidvel do ponto de vista econdmico.

Assim, aponta-se que a Empresa Alfa estd em posi¢do mais critica, encontrando-
se no limite dos quadrantes I e IIA, pois seu sistema se propde a cumprir muitos papéis,
porém seus processos sdo incompativeis (menores). Um caminho a ser seguido, portanto, &
aprimorar principalmente os quesitos que possuem rotina ndo padronizada, como por exemplo
a formalizacdo dos indicadores, por meio de um manual de uso que impactard positivamente
na avaliacdo dos processos de Definir e Selecionar os Indicadores e de Coleta e
Processamento de Dados. Uma proposta para este manual ja foi apresentado no item 0

Ja a Empresa Beta, tem seus processos compativeis com os papéis escolhidos para
tal. Isso ndo significa que melhorias ndo seriam oportunas, mas sim que estes possuem
processos bem estabelecidos. No entanto, oportunidades de melhorias também foram
apresentadas no item 0.

Por fim, a Empresa S encontra-se no quadrante II-A semelhantemente a Empresa
Beta. No entanto, o quadrante II-A indica uma tendéncia de o sistema ficar incompativel, ou
seja, se propor a cumprir mais papéis do que os processos estabelecidos e isso indica

necessidade de revisdo do sistema para que ndo entre em estado critico (Quadrante I).
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7.2.2  Teste da classificacdo com os modelos da literatura

O framework para classificagdo também foi testado para os 22 modelos analisados

na revisao da literatura e ¢ apresentado na Figura 31.

Figura 31 - Classificagdo dos 22 modelos de medi¢ao da literatura no framework proposto
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Fonte: do autor.

Observa-se que 68% dos modelos encontram-se no Quadrante II, sendo 50%
destes no Quadrante IIA. Isso indica que a literatura reflete as praticas de medicao do setor de
constru¢do que, como observado nos estudos de caso, se propde a utilizar o sistema, mas
possuem poucos processos estabelecidos para tal.

Observa-se que 14% dos modelos encontram-se no Quadrante I, sendo estes
classificados apenas como sistemas de indicadores. E valido ressaltar que o modelo A10 é o
mais grave, pois se propde a cumprir todos os papé€is, mas seus processos sdo minimos. A
porcentagem de modelos no quadrante III também ¢ 14%. Diferentemente do Quadrante I, os
modelos do quadrante III deliberadamente escolheram poucos papéis e estabeleceram poucos
processos para tais, ou seja, se propuseram a ser apenas um sistema de indicadores.

Por fim, apenas um modelo se encontra no Quadrante IV. Neste caso, verifica-se
que o modelo possui processos de sistemas de medicdo, porém, se propde a ser um sistema de

indicadores (poucos processos).
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7.3 Oportunidades de melhorias para a Medicao de Desempenho na Construcio
7.3.1 Oportunidades a partir da literatura

Observou-se as seguintes oportunidades de aprimoramento para as praticas de
medicao, a partir da literatura:

(1) o processamento dos dados, ou seja, a infraestrutura necessaria para gerar os
resultados e fornecer apoio a gestdo. A ndo integracdo do processamento na
rotina da empresa torna o SMD ineficaz. Investimentos em TI pode ser um
caminho para este processo, mas deve-se atentar para a flexibilidade do sistema,
ou seja, sua capacidade de atualizacdo, uma vez que as empresas atuam em um
ambiente turbulento e de rapidas mudangas. Verificou-se que as empresas do
estudo de caso ndo dispdem de um sistema robusto o suficiente que lhes
permitissem esta agilidade para o SMD;

(2) devem-se empreender esfor¢os, também, para melhoria da gestdo da
informagdo. Nao basta garantir que a informacdo esteja disponivel e chegue aos
seus destinatdrios. E necessario que a informac¢io seja transformada em
conhecimento, habilitando aos gestores melhor utilizé-las para tomada de decisdo;
(3) sdo necessarias melhorias na conexdo da avaliagio com um sistema de
recompensas, pois nenhum dos modelos indicou a existéncia de um sistema de
recompensas. Observou-se que esta temdtica ¢ bastante discutida dentro da
literatura de Recursos Humanos e um caminho para melhoria deste processo pode
ser encontrada nesta literatura especifica. Pode-se apontar como prolifica fonte de
trabalhos o Compensation and Benefits Review (Comentarios sobre compensagdes
e beneficios) e o European Reward Management Conference (Conferéncia
Europeia de Gestao de Recompensas); e

(4) deve-se dedicar atencdo para o processo de revisdo sistemdtica do sistema
quanto a sua utilidade, eficiéncia e consisténcia como um todo e ndo apenas de
seus indicadores individualmente. Isso pode garantir que o sistema esteja

atualizado e com plenas condi¢des de uso.
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7.3.2 Oportunidades a partir dos estudos de caso

Observou-se as seguintes oportunidades de aprimoramento para as praticas de
medicao, a partir dos estudos de caso:
(1) incorporacgdo, ao modelo de definicdo dos indicadores propostos Neely et al.
(1997), dos itens de treinamento, que o responsavel pela medicdo deve receber
para executar a medicdo, e da relagdo dos documentos comprobatorios para
verificacdo da consisténcia e validade dos dados;
(2) € oportuno desenvolver ou utilizar indicadores que avaliem a aplicacdo da
filosofia de gestdo que a empresa utilize, como por exemplo a Empresa Alfa que
possui a Auditoria Lean. Isso pode potencializar os beneficios e os impactos
positivos da ado¢do de um estilo de gestdo, além de melhorar o alinhamento das
acoes entre os niveis da empresa;
(3) verifica-se como oportuna a agdo da Empresa Alfa para inserir os indicadores
no processo de gestdo. Nesta empresa, o diretor técnico e supervisores vao aos
canteiros de obras para analisar os indicadores com o gestor em vez de centralizar
0 envio para o escritorio ou algum setor exclusivo para esse processamento;
(5) ainda sobre a estratégia de insercdo dos indicadores na rotina da empresa,
verifica-se como oportuna a pratica da Empresa S que coloca como responsavel
pelos indicadores alguém que € critico no processo e que ¢ cliente interno do
processo a ser avaliado pela medi¢do, fazendo-o atuar em dois momentos:
orientacdo da acdo e recebimento da atividade;
(6) observa-se que as empresas nao possuem indicadores para medir o
desempenho de seus fornecedores o que corrobora a dificuldade de integragdo
com a cadeia produtiva, conforme a literatura. Isso se constitui uma oportunidade
de aprimoramento dos sistemas e um trabalho que proporciona insights valiosos é
o de Halman e Voordijk (2012) e que possui extensa lista de indicadores a serem

implantados.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo identificar as oportunidades para o
aprimoramento dos sistemas de medi¢do de desempenho na construgdo civil a partir da
literatura e da experiéncia de construtoras cearenses. Para tal, foram delineados cinco
objetivos especificos, os quais sdo debatidos a seguir.

Primeiramente optou-se por a) mapear as principais caracteristicas, papéis e
processos das praticas no setor por meio de uma revisdo da literatura. Para tal, se estabeleceu
um processo de avaliagdo quantificavel para avaliar caracteristicas, papéis € processos
essenciais, baseados no framework proposto por Franco-Santos et al. (2007). Este processo de
avaliagdo foi validado por especialistas da 4rea e constitui a primeira contribui¢cdo ao campo.
Esta processo pode ser utilizado como instrumento de auditoria dos sistemas de medi¢ao
estabelecidos nas organizacdes, objetivo especifico delineado no item b) propor um
instrumento de auditoria para os sistemas de medicao a partir da revisdo da literatura.

De posse deste instrumento, foram analisados os 22 modelos de medigdo de
desempenho, sendo possivel diagnosticar as principais praticas ainda ndo estabelecidas, a que
se atribui a segunda contribui¢do deste estudo. Tal diagnostico foi expresso quantitativamente
e explorado em profundidade, apontando-se caminhos, identificando gaps e oportunidades de
melhoria, que suscitam proficua agenda para futuras pesquisas.

Este diagndstico permitiu tornar evidente a fragilidade dos atuais modelos,
principalmente no que tange ao papel de influenciar o comportamento das pessoas na
organiza¢do, bem como aos processos de gerenciamento da informagdo, implantagdo de
incentivos e adaptagdo dos sistemas as pressdes de mercado e as condi¢des de cada novo
projeto.

Para os objetivos especificos c) identificar o significado de medi¢do de
desempenho para as empresas participantes do estudo e d) analisar e propor de melhorias
para os sistemas de medicdo das empresas construtoras participantes do estudo, foram
realizados trés estudos de caso com empresas construtoras de destaque no segmento
imobilidrio.

Estes estudos de caso corroboraram com deficiéncias identificadas na literatura.
Nota-se que as empresas encaram a medi¢gdo como um controle € nd0 como um processo
ciclico de gestdo como observado por Lebas (1995). Verificou-se que apesar da importancia
dada a um grupo de fatores criticos de sucesso grande parte deles ndo sdo acompanhados

pelas empresas tais como lideranga, informagdes e andlises, gestdo estratégica, gestdo de
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riscos e gestdo da cultura de trabalho. O mesmo ocorreu para analise das dimensdes de
desempenho. Apesar do alto grau atribuido, algumas dimensdes ndo possuem indicadores
sendo critico a auséncia de indicadores vinculados aos stakeholders externos.

Acerca do framework proposto por Franco-Santos et al. (2007), verificou-se que
alto grau de aceitag@o por parte dos diretores técnicos o que indica que 0 mesmo € consistente
e adequado a realidade, especificamente para as empresas de construcao.

A estas empresas aplicou-se o protocolo de auditoria proposto verificando-se o
baixo grau de utilizag¢@o do sistemas para proporcionar aprendizado e melhoria e comunicar os
resultados. Observa-se que (i) fornecer a situacdo real do desempenho e diagnostico; (ii) dar
apoio ao processo de gestdo; (iii) realizar benchmarking interno; e (iii) proporcionar
aprendizado e melhoria foram apontados como principais motivadores para o uso de um
sistema de medicao.

Quanto aos processos, verificou-se como o ponto mais critico ¢ a revisao
sistematica. Verificaram-se, também, fragilidades nos processos de gerenciamento da
informagdo e de avaliacdo e premiacdo. Por fim, melhorias foram propostas para o sistema de
cada empresa e para o campo do conhecimento, a partir do aprendizado empirico.

Com o esforgo envidado para andlise dos sistemas de medicdo a partir da
literatura e dos estudos de caso foi possivel a proposicdo de um framework que soma as
visdes de Lebas (1995) e de Franco-Santos et al. (2007). Este framework proporciona uma
visdo mais completa do processo de medicdo, ressaltando a diferenga entre sistema de
indicadores (geragdo e coleta de indicadores) e sistema de medi¢do de desempenho (geracao,
coleta de indicadores e gestdo do desempenho). Este framework designa o norte, onde se
pretende chegar em termos de sistemas de medi¢do de desempenho

Com essa visdo mais holistica do processo, explorou-se a relacdo entre os papéis
que o sistema se propde a desempenhar e os processos que precisam ser executados, objetivo
especifico e. Tal relagdo sugere que ha um conjunto de processos para um conjunto de papéis
desejaveis os quais permitiram classificar os sistemas de medi¢do dentro de um framework
com quatro quadrantes, embora a base de opinides de especialistas tenha sido pequena
(apenas cinco).

A classificagdo proposta leva em consideragdo a visdo dos especialistas, o
julgamento das empresas e a auditoria para fornecer uma nota para os papéis que o sistema se
propde a cumprir € uma nota para os processos estabelecidos, as quais sdo apresentadas

graficamente em um par ordenado (papeis, processo).
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Por meio desta andlise, as empresas podem verificar se seus SMD’s sdo capazes
de suportar o uso para o qual foram designados. Podem ainda avaliar se o sistema estd robusto
demais para o uso desejado. Esta clara nog@o pode evitar gastos desnecessdrios ou processos
demasiados que acabam por tornar a medicdo de desempenho um oneroso processo
burocratico e ndo uma eficiente ferramenta de apoio a gestao.

Esta classificacdo foi aplicada ao modelos da literatura e permitiu verificar que
grande parte dos modelos possuem processos relativamente compativeis com 0s usos
propostos quando de sua criacdo.

Ja para os estudos de caso, verificou-se que a Empresa Alfa almeja utilizar o SMD
para um grande conjunto de papéis, porém ndo se observou 0s processos necessarios para
suportar os papeis almejados classificando-a, como sistema de indicadores cujos papeis nao
tém processos de suporte bem estabelecidos. J& a empresa Beta foi classificada como a que
possui processos compativeis com os usos desejados. Ja a Empresa S, cujo os papéis superam
0s processos, indicando uma tendéncia de o sistema se tornar incompativel, demandando uma
revisdo, sendo possivel pequenos ajustes para usufruto dos beneficios desejados.

Conclui-se que, apesar das inumeras iniciativas de melhoria analisadas, a industria
da construgdo ainda necessita de modelos de medi¢do que oferecam diretrizes operacionais
mais contundentes. Se a evolucdo dos sistemas de medi¢cdo de desempenho na Construgdo ¢
lenta, como argumentam Deng, Smyth e Anvuur (2012), alguns dos aspectos que confirmam
essa deficiéncia foram mapeados, podendo, portanto, ser aprimorados e discutidos no
ambiente académico e empresarial.

Observa-se que a natureza deste trabalho ¢ qualitativa e que as generalizagdes
aqui apresentadas sdo naturalisticas, ou seja, para teoria. Seria oportuno, portanto, a aplicagao
do protocolo de auditoria em uma maior quantidade de empresas, validando-o
estatisticamente.

Também ndo se discutiu a observancia aos aspectos avaliados em um cendrio de
implantacdo de um SMD, o que seria oportuno em pesquisas de cardter mais pratico, como
Pesquisa-Acdo ou Design Science.

Recomenda-se ainda a aplicagdo das questdes objetivas do roteiro de entrevista
desenvolvido em um survey para caracterizar de forma mais abrangente a visdo dos gestores e
o grau de utilizacdo dos papéis e processos da medi¢do de desempenho, além da identificagdo

dos fatores de sucesso para as empresas de construgao.
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Oportuno também explorar a relagdo de papeis versus processos com uma amostra
de especialistas mais abrangente e incluindo rodadas de debate utilizando método Delphi para

uma proposi¢do de coeficientes mais consistentes.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA (PRE-TESTE)

Objetivos da pesquisa

Esta entrevista tem por objetivo coletar informacdes para o desenvolvimento de uma pesquisa
cuja finalidade ¢ Propor melhorias para os processos gerenciais relacionados a medicao
de desempenho de empreendimentos de construcio, essencialmente durante sua fase de

execucio.

Observacio 1: fica garantido o sigilo das informacdes relativas a empresa e ao entrevistado.
Observacdo 2: a pesquisa nido pretende levantar dados e resultados dos indicadores de
desempenho.

Observacido 3: As entrevistas que serdo realizadas poderdo ser gravadas, desde que com o
consentimento do(s) entrevistado(s), para facilitar a analise dos resultados/respostas.
Observaciao 4: O Pesquisador se dispoe a fornecer um exemplar da Dissertacdo, resultado
final da presente pesquisa, para cada empresa participante do estudo, caso haja manifesto

interesse por parte desta.

Parte I: Caracterizacio da Empresa

A primeira parte da entrevista tem por objetivo colher informagdes sobre a empresa no que
diz respeito a posicionamento no mercado, filosofia gerencial, iniciativas de melhoria e porte,
dentre outras. Estas informacdes sdo fundamentais para conhecer melhor a organizagio. Visa
ainda proporcionar um ambiente favoravel ao didlogo, iniciando um processo de interagdo
entre entrevistador e entrevistado que antecede os questionamentos mais relevantes.

Questionamentos

1. Ha quanto tempo a empresa atua? (conte um pouco sobre a historia da empresa)

2. Quantas obras a empresa ja entregou? E nos ultimos cinco anos? Atualmente,
quantas estio em fase de construciao? Essas obras sio do mesmo tipo? Tém mesmo
porte (metragem, altura) e as mesmas caracteristicas?

3. Qual a média de funcionarios por obra? Que tipo de mao de obra ¢ utilizada em seus
canteiros (propria, subempreitada ou ambas)? Quantos funcionarios trabalham no

seu escritorio central?
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4. Quais as caracteristicas dos clientes/ donos destas obras? O que ¢é valorizado por estes
clientes (por exemplo, prazo de entrega, preco, acabamento, area de lazer, dentre
outros)? Estes clientes/ donos destas obras compdéem o publico alvo da empresa (nicho
de mercado)?

5. Em uma escala de 1 a 5, qual o grau de envolvimento que sua empresa tem com as

seguintes filosofias de gestao?

Sustentabilidade...........cooceririiriiiieeeeee e (H1 ()2 ()3 (H4 ()5
Construg@o Enxuta (lean CORSIFUCIION).......cccveeveeveeecieaivenirenen. (H)L ()2 ()3 ()4 ()5
Construg@o Verde (GreenBuilding)..........ccoeeeveeveeneesceescrveneennnes (H)l ()2 ()3 (H»4 ( H)s
Qualidade de vida e bem estar no trabalho (Wellbeing)................ (H)L ()2 ()3 (H»4 ()5
Outra: s ()l ()2 ()3 ()4 ( )s

6. A empresa ja participou de algum convénio institucional de treinamento para

qualidade?
() Convénio com a universidade () SINDUSCON
() Empresa Consultora ( )INOVACON
() SEBRAE () Outro:
() SENAI

7. Houve algum projeto de melhoria ja desenvolvido na empresa?
) Alfabetizagio

) ISO

) PBQPH

) Padronizagdo de processos

) Praticas [ean no canteiro de obras

) Programa 5S

) Seguranca no trabalho

N e e e N e e T

) Outro:
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. Que tipo de certificacées e ha quanto tempo a empresa as possui?

) ISO, qual? Desde / / Prazo de validade  / /
) PBQP-H: Nivel Desde / / Prazo de validade  / /
) Sustentabilidade, qual? Desde / / Prazodevalidade / /
) Outra: Desde / / Prazo de validade / /

Parte II: Caracteristicas e generalidades sobre a medicio de desempenho e seu uso

A segunda parte desta entrevista diz respeito as caracteristicas e generalidades da medicdo de

desempenho. Tem por objetivo levantar qual a visdo da empresa em relagdo aos usos da

medicao de desempenho, bem como descobrir quais sd@o os papéis que seu sistema cumpre.

Questionamentos

10.

11.

12.

Qual o significado de desempenho para sua empresa?

O que sio sistemas de medicio de desempenho, qual sua importincia e o que motiva
a sua utilizacdo na empresa (identificar areas problematicas e porque essas areas
sdo problematicas; dar apoio ao processo de gestio, comunicar resultados aos
stakeholders, avaliar a evolucio da empresa ao longo dos anos, realizar
benchmarking interno e/ou externo)?

Quais sdo os processos criticos da empresa e de seus empreendimentos? Eles estio
mapeados? (pedir a disponibilizacio do mapa do processo)

Qual a importincia dos indicadores financeiros para a sua empresa? Em sua

opinido, o uso de apenas indicadores financeiros é suficiente para a tomada de

decisio na empresa? Justifique.
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13. Indique a esquerda (Q13-A) qual o grau de importancia que vocé afere a cada um

dos fatores de sucesso listados a seguir e (Q13-B) qual o grau de utilizacao/ estimulo
em sua empresa. Caso vocé ache necessiario acrescentar mais itens, por favor,

especifique-os no local indicado.

Q13A - Grau de Q13B - Grau de
importancia utilizacio
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizagio utilizado
Fatores de sucesso
a. Lideranca 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Foco no cliente 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c. Foco em outros stakeholders 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
d. InformacGes e analises 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e. Gestdo estratégica 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
f. Gestdo do capital intelectual 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
g. Gestdo de pessoas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
h. Parcerias e gestao de fornecedores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
i. Gestdo de recursos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
j. Gestdo de riscos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
k. Gestdo de processos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
|. Gestdo da cultura de trabalho 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
m. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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14. Indique a esquerda (Q14-A) qual o grau de importancia que vocé afere a cada uma
das perspectivas de medicio de desempenho e (Q14-B) qual o grau de utilizacio em
sua empresa. Caso vocé ache necessario acrescentar mais itens, por favor,

especifique-os no local indicado.

Q14A - Grau de Q14B - Grau de
importincia utilizacéo
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizacéo utilizado

Perspectivas de medi¢do do desempenho

A. Desempenho do empreendimento/ Producdo/ Eficiéncia da Gestdo do Projeto

a. Custo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Prazo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c. Qualidade e Funcionalidade (de acordo
com as especificages dos participantes do 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
projeto)
d. Produtividade 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e. Saude e Seguranca 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
f. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
B. Desempenho Organizacional dos negocios
a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
outros)
b. Mercado (valor de mercado, vendas, 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
imagem da empresa, dentre outros)
c. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

C. Desempenho dos clientes internos (ou seja, que estio diretamente sob a influéncia organizagdo)

a. Funciondrios 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Parceiros (subcontratados) 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c. Fornecedores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
d. Projetistas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

D. Desempenho para os clientes externos (ou seja, que ndo estio diretamente sob a influéncia da
organiza¢do)

a. Impacto sobre os Investidores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Impacto sobre os Usuarios Finais 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c. Impacto sobre o Meio Ambiente 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
d. Impacto sobre a Sociedade 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5




15.

Caracteristicas, Papéis e Processos Essenciais da Medicio de Desempenho

A. Caracteristicas essenciais aos Sistemas de Medigido de Desempenho

a.

b.

C.
B.
d.
e.
f.
g.
h
i.
C.
J-
k.
l.

m.

n.
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Indique a esquerda (Q14-A) qual o grau de aceitacdo que vocé afere a cada um das

afirmativas e (Q14-B) qual que o grau de utilizacio em sua empresa. Caso vocé ache

necessario acrescentar mais itens, por favor, especifique-os no local indicado.

importancia

Possuir Indicadores de Desempenho

Ter uma infraestrutura de suporte
estabelecida
Outro, qual?

Papéis Essenciais
Medir o Desempenho
Gerir a estratégia
Comunicar

Influenciar o comportamento

. Proporcionar Aprendizado e Melhoria

Outro, qual?

Processos Essenciais
Definir e Selecionar os indicadores
Coletar e processar os dados
Gerenciar a informacdo

Avaliar e Premiar

Revisdo Sistematica

Sem

1

1

Q15A - Grau de

aceitaciio

2

2

NSRS S S I )

NN

3
3

W W W W W Ww

W W W W W

4

4

~ B~ A B~ b~ B

A~ b~ B~ b

Extremamente | Sem

5

5

L L W W W W

h L W W W

Q15B - Grau de

importante | utilizagdo

utilizaciio
Extremamente
utilizado
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
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Parte I11: Caracterizacio sobre o processo medi¢io de desempenho

A terceira parte desta entrevista diz respeito as caracteristicas sobre o0s processos

desempenhados para medi¢ao de desempenho. Tem por objetivo levantar o que é feito, como

é feito ¢ quais ferramentas sdo utilizadas. Assim, busca-se descrever como sao selecionados

os indicadores, como estes sdo coletados e processados, como ¢ gerida a informago, como ¢

o processo de avaliagdo e premiagdo (este, se tiver) € como o sistema € revisado.

Questionamentos

A. Definigdo dos indicadores de desempenho

16.

17.

18.

19.

20.

Quais indicadores sio coletados pela sua empresa sistematicamente? Ha quanto
tempo sdo coletados? Qual a frequéncia de coleta? Sdo definidas metas para os
indicadores, ou seja, niveis satisfatorios de desempenho esperados (critérios de
sucesso)?

Como vocés identificaram a necessidade destes indicadores (a partir de sistema da
qualidade, estratégias, processos criticos, dentre outros)?

Quem foi responsavel pela selecio / escolha dos indicadores? Foram definidos os
responsaveis para coleta, para o processamento e para a analise?

A empresa tem detectado alguma dificuldade para defini¢do de quais os indicadores
a serem medidos? (pedir para especificar quallis])

Em sua opiniio, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem

eliminadas?

B. Coleta e processamento dos dados

21.

22,

23.

24.

Existem procedimentos definidos para coleta e processamento dos indicadores de
desempenho? (solicitar as planilhas/ manuais de uso dos indicadores)

Como os dados sio processados e armazenados (manual ou informatizado, quem ¢é o
responsavel e qual a frequéncia)?

Como as pessoas responsaveis pela coleta e processamento dos dados foram
instruidas?

Existe alguma estratégia para incentivar as pessoas a coletar os dados? E necessario
as vezes cobrar para que as pessoas coletem os dados? Existe algum procedimento

para verificar se as pessoas estio coletando corretamente os dados?



25.
26.

27.

28.
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A coleta de algum indicador foi alguma vez interrompida/descontinuada? Por qué?
Alguns indicadores s3o considerados como “atrasados”, pois refletem um resultado
atingido em um determinado periodo (més anterior, por exemplo). £ o caso de
varios indicadores financeiros, como o custo real da obra (baseado nos sistemas de
contabilidade da empresa). Como a empresa lida com essa situacio?

Qual a principal dificuldade que a empresa tem para realizar a coleta e o
processamento dos dados referentes aos indicadores de desempenho?

Em sua opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem

eliminadas?

C. Gerenciamento da informagdo

29.

30.
31.

32.

33.

34.
3s.
36.

Como sio apresentadas as informacdes? Existem relatorios especificos? Qual o
formato e contetido destes relatorios? (solicitar um de cada modelo de apresentacio)
As informacdes geradas sio de rapido e facil acesso?

Como a empresa garante a validacio das informacgdes geradas, em termos de
qualidade e atualidade da informacao?

Por vezes, as informacdes geradas pelos indicadores envolvem a particio de demais
pessoas no processo de gestio da producio, tais como: mestre-de-obras, apontador e
subempreiteiros. Vocé disponibiliza estas informacgées aos envolvidos? De que
forma?

A empresa comunica os resultados aos principais stakeholders (parceiros,
investidores e clientes externos)? De que forma?

Vocé utiliza seus indicadores para pratica de benchmarking (interno e externo)?
Qual a principal dificuldade que a empresa tem para gerenciar as informacdes?

Em sua opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem

eliminadas?

D. Avaliagdo e premiagdo

37.

38.

Como a empresa usa as informacées geradas pelas medicoes de desempenho (més a
més, médio prazo, longo prazo, por etapas de conclusio da obra)?
Como se realiza o processo de avaliacio dos resultados? Que tipos de

questionamentos sio geralmente feitos?



39.

40.

41.
42.

185

Os resultados estdo relacionados a um sistema de recompensas e premiacées? Como
se da esse processo e em quais niveis?

Ja ocorreu de terem atingido um resultado nio desejado? O que foi feito? E no caso
de o desempenho estar ok, o que é feito?

Qual a principal dificuldade que a empresa tem para avaliar e premiar?

Em sua opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem

eliminadas?

E. Revisao do sistema

43.

44.

45.

46.

47.

O Sistema de Medi¢cao de Desempenho (SMD) da empresa, incluindo indicadores e
metas, é periodicamente revisado? Com que frequéncia (més a més, médio prazo,
longo prazo, por etapas de conclusdo da obra)?

Como evoluiram os indicadores ao longo do tempo? Houve alguma mudanca ou
substituicio de indicadores para adaptar os indicadores as necessidades atuais da
empresa?

A empresa faz uma reflexdo coletiva sobre os processos do sistema de medicao de
desempenho? Houve mudancas neste processo, na estratégia da empresa ou a
aquisicio de novos conhecimentos a partir dessa reflexdo ou dos resultados dos
proprios indicadores?

Qual a principal dificuldade que a empresa tem para revisar o seu sistema de
medicao?

Em sua opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem

eliminadas?
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APENDICE B —- ROTEIRO DE ENTREVISTA (NIVEL ESTRATEGICO)

Objetivos da pesquisa

Esta entrevista tem por objetivo coletar informacdes para o desenvolvimento de uma pesquisa
cuja finalidade ¢ Propor melhorias para os processos gerenciais relacionados a medicio
de desempenho de empreendimentos de construcio, essencialmente durante sua fase de

execucao.

Observaciao 1: fica garantido o sigilo das informagdes relativas a empresa e ao entrevistado.
Observacdo 2: a pesquisa nido pretende levantar dados e resultados dos indicadores de
desempenho de sua empresa.

Observacido 3: As entrevistas que serdo realizadas poderdo ser gravadas, desde que com o
consentimento do(s) entrevistado(s), para facilitar a analise dos resultados/respostas.
Observaciao 4: O pesquisador se dispde a fornecer um exemplar da Dissertacdo, resultado
final da presente pesquisa, para cada empresa participante do estudo, caso haja manifesto
interesse por parte desta.

Parte I: Caracterizacio da Empresa

A primeira parte da entrevista tem por objetivo colher informagdes sobre a empresa no que
diz respeito a posicionamento no mercado, filosofia gerencial, porte, dentre outras. Estas
informagdes sdo fundamentais para conhecer melhor a organizacao.

Questionamentos

1. Ha quanto tempo a empresa atua (conte um pouco sobre a histéria da empresa)?

2. Quais as caracteristicas dos seus clientes/ donos das obras? O que ¢é valorizado por
estes clientes (por exemplo, prazo de entrega, preco, acabamento, area de lazer,
dentre outros)? Estes compdem o publico alvo da empresa (nicho de mercado)?

3. Em uma escala de 1 a 5, qual o grau de envolvimento que sua empresa tem com as

seguintes filosofias de gestao?

Sustentabilidade..........ccocoverireieriiiiiieeeee e ()L ()2 ()3 ()4 ()H)s
Construg@o Enxuta (lean CORSIFUCIION).......cccueeevveveeeceeiveianne. (H)l ()2 ()3 ()4 ()5
Construg@o Verde (GreenBuilding)...........ccccueeveeveveeveseencenenennens (H)L ()2 ()3 ()4 ( H)s
Qualidade de vida e bem estar no trabalho (Wellbeing)................ (H)L ()2 ()3 ()4 ( )s
Outra: (H)L ()2 ()3 ()4 ( )s
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Parte II: Caracteristicas e generalidades sobre a medicio de desempenho e seu uso

A segunda parte desta entrevista diz respeito as caracteristicas e generalidades da medi¢ao de

desempenho. Tem por objetivo levantar qual a visdao da empresa em relacdo aos usos da

medi¢do de desempenho, bem como descobrir quais sdo os papéis que seu sistema cumpre e

as dificuldades para o seu uso.

Questionamentos

4. Qual o significado de desempenho para sua empresa? Em sua opinido, o que siao

sistemas de medicio de desempenho e qual a sua importancia?

5. Qual a importancia dos indicadores financeiros para a sua empresa? Em sua

4

opinido, o uso de apenas indicadores financeiros é suficiente para a tomada de

decisio na empresa? Justifique.

6. Quais sdo os processos criticos da empresa e de seus empreendimentos? Eles estao

mapeados? (pedir a disponibilizacdo do mapa do processo)

7. Dentre os motivos listados a seguir, indique o grau de influéncia para que sua

empresa utilize um Sistema de Medi¢ao de Desempenho

Sem influéncia Influéncia Principal
moderada Razio

a. Fornecer a situagdo real do desempenho e diagndstico 1 2
b. Identificar dreas problematicas e porque essas areas sao problematicas 1 2
c. ldentificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais

d. Possibilitar uma andlise de causa e efeito nas mudangas estruturais e

ambientais
. Dar apoio ao processo de gestao
Comunicar resultados aos stakeholders

. Avaliar a evolugao da empresa ao longo dos anos

> 0 ™ o

. Realizar benchmarking interno

. Realizar benchmarking externo
j- Gerir a estratégia
k. Influenciar o comportamento

I. Proporcionar Aprendizado e Melhoria

e e e e e e T
NS T SO RN NS T S S S I S S I S S

m. Outro, qual?

3
3

W W W W W W W W w w

4
4

B T e T T T S S N

5
5

LN L L L L L L L e D
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8. Indique a esquerda (Q8-A) qual o grau de importancia que vocé afere a cada um
dos fatores de sucesso listados a seguir e (Q8-B) qual o grau de utilizacdo/ estimulo
em sua empresa. Caso vocé ache necessiario acrescentar mais itens, por favor,

especifique-os no local indicado.

Q8A - Grau de Q8B - Grau de
importancia utilizacio
Sem Extremamente | Sem Extremamente
. A . e utilizado
1mportancia importante | utilizagio
Fatores de sucesso
a. Lideranca 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5

Desenvolvimento de lideres, envolvidos dos lideres com clientes, com outros stakeholders

b. Foco no cliente 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5§
Identifica¢do e monitoramento dos requisitos dos clientes/ envolvimento com os clientes

c. Foco em outros stakeholders 1 2 3 4 5§ ‘ 1 2 3 4 5
Identifica¢do e monitoramento dos requisito de outros stakeholders/ envolvimento com stakeholders)

d. Informagodes e analises 1 2 3 4 5§ ‘ 1 2 3 4 5
A coleta de informagdes, a analise ¢ a interface de sistemas (hardware e software) sobre a eficiéncia,
confiaveis ¢ atualizadas com as necessidades do negocio/ as informagdes sdo usadas para tomada de
decisdo

e. Gestdo estratégica 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Posse de plano estratégico para monitorar as agdes a partir deste e realizar a comunicagao dos objetivos
organizacionais

f. Gestao do capital intelectual 1 2 3 4 5§ ‘ 1 2 3 4 5
Aprendizado e conhecimento organizacional planejados e gerenciados

g. Gestao de pessoas 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Planejamento, gerencia e melhoria dos recursos humanos e capacidades gerenciais

h. Parcerias e gestao de fornecedores 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Parcerias e gestdo de fornecedores sdo planejadas, controladas e gerenciadas/ os parceiros e os
fornecedores planejam baseados em suas necessidades, contribui¢des e cultura da equipe de trabalho

i. Gestdo de recursos (financeiros, materiais | 5, 3 4 5
e equipamentos e instalagoes)
Planejamento e gerenciamento dos recursos financeiros, materiais, equipamentos e instalagdes

j. Gestdo de riscos 1 2 3 4 5‘ 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

Riscos para o projeto e¢ para organiza¢do sdo identificados e avaliados, sdo listados planos para

mitigacdo dos riscos relevantes, a efetividade deste plano ¢ controlado e avaliado

k. Gestao de processos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5



Q8A - Grau de Q8B - Grau de
importancia utilizacio
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizacéo utilizado

Fatores de sucesso

Processos identificados, projetados e comunicados claramente para os funcionarios e stakeholders,
sendo estes implantados e controlados, atualizados e melhorados com base nos requisitos e
necessidades dos clientes e stakeholders

l. Gestdo da cultura de trabalho 1 2 3 4 5§ ‘ 1 2 3 4 5
Possui normas comportamentais e valores organizacionais identificados de forma planejada, sdo
medidas para controlar o plano e proporcionar melhorias

m.Outro, qual? 1 2 3 4 5‘ 1 2 3 4 5

189
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9. Indique a esquerda (Q9-A) qual o grau de importancia que vocé afere a cada um
das perspectivas de medicio de desempenho e (Q9-B) qual o grau de utilizacio em
sua empresa. Caso vocé ache necessario acrescentar mais itens, por favor,

especifique-os no local indicado.

Q9A - Grau de Q9B - Grau de
importincia utilizacéo
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizacéo utilizado

Perspectivas de medi¢do do desempenho

A. Desempenho do empreendimento/ Producdo/ Eficiéncia da Gestdo do Projeto

a. Custo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Prazo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c. Qualidade e Funcionalidade (de acordo
com as especificages dos participantes do 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
projeto)
d. Produtividade 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e. Saude e Seguranca 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
f. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
B. Desempenho Organizacional
o. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
outros)
p. Mercado (valor de mercado, vendas, 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
imagem da empresa, dentre outros)
g. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

C. Desempenho dos stakeholders internos (ou seja, que estio diretamente sob a influéncia
organiza¢do)

f. Funciondrios 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
g. Parceiros (subcontratados) 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
h. Fornecedores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
i. Projetistas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
j- Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

D. Desempenho para os stakeholders externos (ou seja, que ndo estio diretamente sob a influéncia
da organizagdo)

f. Impacto sobre os Investidores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
g. Impacto sobre os Usuarios Finais 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
h. Impacto sobre o Meio Ambiente 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
i. Impacto sobre a Sociedade 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
j. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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10. Indique a esquerda (Q10-A) qual o grau de aceitacdo que vocé afere a cada um das
afirmativas e (Q10-B) qual que o grau de utilizacio em sua empresa. Caso vocé ache

necessario acrescentar mais itens, por favor, especifique-os no local indicado.

Q10A - Grau de Q10B - Grau de
aceitaciio utilizacio
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizagdo utilizado

Caracteristicas, Papéis e Processos Essenciais da Medicao de Desempenho

A. Caracteristicas essenciais aos Sistemas de Medigdo de Desempenho

a. Possuir Indicadores de Desempenho 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Ter uma infraestrutura de suporte 1 2 3 4 5 1 2 8 4 5
estabelecida

c. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
B. Papéis Essenciais

d. Medir o Desempenho 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e. Gerir a estratégia 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
f. Comunicar 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
g. Influenciar o comportamento 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
h. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
i. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
C. Processos Essenciais

j. Definir e Selecionar os indicadores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
k. Coletar e processar os dados 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
|. Gerenciar a informagao 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
m.Avaliar e Premiar 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
n. Revisdo Sistematica 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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11. Em relacio aos usos e aos processos mencionados anteriormente como essenciais a

Medicdo de Desempenho, indique o grau de importincia/ impacto que vocé afere a

cada um dos processos em relacio aos usos. Continue usando a mesma escala de

preferéncia de 1 a 5, onde 1 indica sem importincia e 5 extremamente importante.

Se vocé usa o seu sistema para/
Voceé precisa ter os seguintes
processos estabelecidos

Processos

a. Definir
e
Selecionar
0s
indicadores

b. Coletar
e
processar
os dados

¢. Gerenciar
a informacéo

d. Avaliar
e Premiar

e. Revisio
Sistematica

Usos

a. Medir o Desempenho

b. Gerir a estratégia

¢. Comunicar

d. Influenciar o comportamento

e. Proporcionar Aprendizado e
Melhoria

f. Outro, qual?
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Parte III: Autocritica sobre os processos da medicio de desempenho

A terceira parte desta entrevista diz respeito a uma vis@o geral dos processos desempenhados
para medicao de desempenho pela sua empresa. Tem por objetivo levantar, de maneira geral,
0 que é feito ¢ realizar uma autocritica sobre o sistema, através de pergunta sobre a selecdo e
definicdo dos indicadores; como sdo coletados e processados; como ¢ gerida a informagao;
como € o processo de avaliacdo e premiacao (este, se tiver) e como o sistema ¢ revisado.

Questionamentos

A. Selecionar e definir os indicadores de desempenho

12. Como foi feita a selecdo dos indicadores da sua empresa?
) a partir da estratégia

) a partir de sistemas de gestdo da qualidade

) a partir de clubes de benchmarking Setorial

) a partir dos processos criticos

) a partir de consultorias externas

) a partir da literatura

) a partir de certificacdes, Qual (is)?

e e e e N e N e

) Outro, qual?

13. Quem foi responsavel pela selecio / escolha dos indicadores?
) Diretoria Executiva

) Supervisores, coordenadores e gerentes

(

(

() Responsaveis pelo processo
() Consultores externos

(

) Outro, qual?

14. A empresa tem detectado alguma dificuldade para seleciio e definicio de quais os
indicadores a serem medidos? (pedir para especificar qual|is])

15. Em sua opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem
eliminadas?

B. Coletar e processar os dados

16. Existem procedimentos definidos para coleta e processamento dos indicadores de
desempenho?

( )SIM ( )NAO

* Caso haja, solicitar as planilhas/ manuais de uso dos indicadores
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17. Qual a principal dificuldade que a empresa tem para realizar a coleta e o
processamento dos dados referentes aos indicadores de desempenho?

18. Em sua opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem
eliminadas?

C. Gerenciar a informagao

19. Qual a principal dificuldade que a empresa tem para gerenciar as informacées?

20. Em sua opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem
eliminadas?

D. Avaliar e premiar

21. A empresa possui um sistema de avaliacdo e recompensa? Ou seja, um processo
para avaliar o desempenho e premiar/ punir os responsaveis pelo bom/ mal
desempenho?

22. Qual a principal dificuldade que a empresa tem para avaliar e premiar?

23. Em sua opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem
eliminadas?

E. Revisar o sistema

24. O Sistema de Medicao de Desempenho (SMD) da empresa, incluindo indicadores e
metas, é periodicamente revisado?

() O sistema ¢ estatico, ou seja, nio ha procedimentos para revisa-lo.

() Avalia se os indicadores ainda refletem os objetivos organizacionais.

Qual a frequéncia?

() Avalia a utilidade, eficiéncia e consisténcia do sistema como um todo.

Qual a frequéncia?

25. Qual a principal dificuldade que a empresa tem para revisar o seu sistema de
medicio?
26. Em sua opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem

eliminadas?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA FINAL (NIVEL GERENCIAL/
OPERACIONAL)

Objetivos da pesquisa

Esta entrevista tem por objetivo coletar informagdes para o desenvolvimento de uma pesquisa
cuja finalidade ¢ Propor melhorias para os processos gerenciais relacionados a medicao
de desempenho de empreendimentos de construcio, essencialmente durante sua fase de

execucio.

Observacio 1: fica garantido o sigilo das informacdes relativas a empresa e ao entrevistado.
Observacido 2: a pesquisa ndo pretende levantar dados e resultados dos indicadores de
desempenho.

Observacdo 3: As entrevistas que serdo realizadas poderdo ser gravadas, desde que com o
consentimento do(s) entrevistado(s), para facilitar a analise dos resultados/respostas.
Observacido 4: O Pesquisador se dispde a fornecer um exemplar da Dissertagdo, resultado
final da presente pesquisa, para cada empresa participante do estudo, caso haja manifesto
interesse por parte desta.

Parte I: Caracterizacio da empresa e do respondente

Esta etapa tem objetivo colher informagdes sobre o respondente e seu envolvimento com a
Medi¢do de Desempenho na Empresa e de processos criticos da empresa, além de
proporcionar um ambiente favoravel aos questionamentos mais relevantes.

Questionamentos

1. Conte um pouco sobre sua funcio na empresa, ha quanto tempo vocé atua e qual seu
envolvimento com os processos relacionados com medicio de desempenho da
empresa?

2. Quais siio os processos criticos da empresa e de seus empreendimentos? Eles estao

mapeados? (pedir a disponibilizacido do mapa do processo)
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Parte I1: Caracterizacio e autocritica sobre o processo medicio de desempenho

A segunda parte desta entrevista diz respeito as caracteristicas dos processos desempenhados
para medicdo de desempenho. Tem por objetivo levantar o que é feito, como é feito ¢ quais
ferramentas sdo utilizadas. Além disso, visa realizar uma autocritica sobre a sistematica
utilizada. Assim, busca-se descrever como sido selecionados os indicadores; como estes sdo
coletados e processados; como ¢ gerida a informagdo; como € o processo de avaliagdo e
premiacdo (este, se existir) e como o sistema € revisado.

Questionamentos

3. Indique a esquerda (Q3-A) qual o grau de aceitacdo que vocé afere a cada um das
afirmativas e (Q3-B) qual que o grau de utilizacdo em sua empresa. Caso vocé ache

necessario acrescentar mais itens, por favor, especifique-os no local indicado.

Q3A - Grau de
L Q3B - Grau de utilizacao
aceitacao
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizagéo utilizado
Caracteristicas, Papéis e Processos Essenciais da Medicao de Desempenho
A. Caracteristicas essenciais aos Sistemas de Medigdo de Desempenho
0. Possuir Indicadores de Desempenho 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
p. Ter uma infraestrutura de suporte 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
estabelecida
g. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
B. Papéis Essenciais
a. Medir o Desempenho 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Gerir a estratégia 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c. Comunicar 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
d. Influenciar o comportamento 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
f. Outro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
C. Processos Essenciais
g. Selecionar e definir os indicadores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
h. Coletar e processar os dados 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
i. Gerenciar a informacgao 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
j. Avaliar e Premiar 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
k. Revisdo Sistematica 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
I. QOutro, qual? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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4. Em relacio aos usos e aos processos mencionados anteriormente como essenciais a
Medicio de Desempenho, indique o grau de importancia/ impacto que vocé afere a
cada um dos processos em relacio aos usos. Continue usando a mesma escala de

preferéncia de 1 a 5, onde 1 indica sem importincia e 5 extremamente importante.

Se vocé usa o seu sistema Processos
para/ Vocé precisa ter os a. Definire | b. Coletar e . . i
. . ¢. Gerenciar | d. Avaliar | e. Revisio
seguintes processos Selecionar os | processar os a informacéo | e Premiar | Sistematica
estabelecidos indicadores dados ¢

a. Medir o Desempenho

b. Gerir a estratégia

¢. Comunicar

Usos

d. Influenciar o
comportamento

e. Proporcionar
Aprendizado e Melhoria

f. Outro, qual?

A. Em relagdo a sele¢do e defini¢do dos indicadores de desempenho

5. Como foi feita a seleciio dos indicadores da sua empresa?

() apartir da estratégia () apartir dos processos criticos
() apartir de sistemas de gestdo da qualidade () apartir de consultorias externas
() a partir de clubes de benchmarking Setorial () apartir da literatura

() apartir de certificagdes, Qual (is)?

() Outro, qual?

6. Quem foi responsavel pela selecdo / escolha dos indicadores?
() Diretoria Executiva () Responsaveis pelo processo
() Supervisores, coordenadores e gerentes () Consultores externos

() Outro, qual?

7. A empresa tem detectado alguma dificuldade para selecdo e definicio de quais os
indicadores a serem medidos? (pedir para especificar qual[is]) Em sua opinifo, o que

poderia ser feito para que essas dificuldades fossem eliminadas?
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B. Em relagdo a coleta e processamento dos dados

8. Existem procedimentos definidos para coleta e processamento dos indicadores de

desempenho?

( )SIM ( )NAO

* Caso haja, solicitar as planilhas/ manuais de uso dos indicadores

9. As informacgdes contidas aos manuais de definicio e uso de indicadores de

desempenho sio suficientes para sua operacionalizacio?

10.
(

( )SIM ( )NAO

Como os dados sao processados e armazenados?

) manualmente (através de planilhas, eletronicas ou ndo)

() informatizado (possui um sistema de medi¢ao automatizado)

() Outro, qual?

11.

12.

13.

Como as pessoas responsaveis pela coleta, processamento e armazenamento dos
dados foram instruidas? Existe alguma estratégia para incentivar as pessoas a
coletar os dados? E necessirio as vezes cobrar para que as pessoas coletem os
dados?

Existe algum procedimento para verificar se as pessoas estio coletando
corretamente os dados? Qual?

Qual a principal dificuldade que a empresa tem para realizar a coleta e o
processamento dos dados referentes aos indicadores de desempenho? Em sua

opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem eliminadas?

C. Em relagdo ao gerenciamento da informagdo

14.

15.

16.

17.

Como siio apresentadas as informacées? Existem relatérios especificos? Qual o
formato e conteudo destes relatorios? Essas informacdes sio de rapido e facil
acesso? (solicitar um de cada modelo de apresentaciio)

Como a empresa garante a validacio das informagdes geradas, em termos de
qualidade e atualidade?

Por vezes, as informacées geradas pelos indicadores envolvem a particdo de demais
pessoas no processo de gestio da producio, tais como: mestre-de-obras, apontador e
subempreiteiros. Vocé disponibiliza estas informacdes aos envolvidos? De que
forma?

Qual a principal dificuldade que a empresa tem para gerenciar as informacées? Em

sua opinifo, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem eliminadas?
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D. Em relagdo a avaliagdo e premiagdo

18. Como se realiza esse processo de avaliacio dos resultados? Que tipos de
questionamentos sio geralmente feitos?

19. Existe um sistema de recompensa que prevé incentivos para os responsaveis pelo
bom/ mau desempenho? Como ele funciona?

20. Qual a principal dificuldade que a empresa tem para avaliar e premiar? Em sua
opinido, o que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem eliminadas?

E. Em relacdo a revisdo do sistema

21. A empresa avalia se os indicadores ainda refletem os objetivos organizacionais?

22. A empresa avalia a utilidade, eficiéncia e consisténcia do sistema como um todo?
Houve mudancas neste processo, na estratégia da empresa ou a aquisicio de novos
conhecimentos a partir dessa reflexdo ou dos resultados dos proprios indicadores?

23. Qual a principal dificuldade que a empresa tem para revisar o seu sistema de
medicao? Em sua opinifio, o0 que poderia ser feito para que essas dificuldades fossem

eliminadas?



