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RESUMO

Tendo em vista o0 cenario empresarial cada vez mais competitivo, percebe-se que as empresas
vém precisando acelerar para adaptar-se as novas estratégias competitivas. Na construgdo civil
ndo tem sido diferente. Apesar dos crescentes esforcos realizados entre profissionais e a
comunidade académica na area de gestdo organizacional, ainda ndo foi suficiente para consolidar as
praticas de medicdo de desempenho. O uso dos indicadores de desempenho ainda ndo é sistematico
em grande parte das empresas de construcdo. Verifica-se também a falta de medidas adequadas
associadas as estratégias da empresa. Assim, o presente trabalho tem por objetivo propor diretrizes
para 0 uso de indicadores de desempenho em empresas construtoras. Para isso, realizou-se uma
analise da literatura sobre medicdo de desempenho na construcdo, possibilitando identificar as
melhores préaticas de desempenho e as lacunas ainda existentes do conhecimento. Apds o estudo
teorico, realizou-se o estudo de caso multiplo de natureza descritiva cujas fontes de evidéncia foram
a entrevista semi-estruturada e os documentos fornecidos pela empresa. Os resultados das
entrevistas foram explorados por meio de uma analise de conteido (AC) e foram triangulados
com o0s documentos da empresa, por meio de analise documental. A seguir realizou-se um estudo
comparativo entre as empresa onde determinaram-se as principais caracteristicas do sistema de
medicdo das empresa. Em seguida propds-se as diretrizes para o uso dos indicadores de
desempenho em empresas construtoras objetivo maior desta pesquisa, apoiado nos objetivos
secundarios alcancados. Conclui-se que que as deficiéncias observadas nos sistemas de medicdo
das empresas diminuem sua capacidade competitiva, uma vez que as informac6es geradas nao
conseguem enfatizar as verdadeiras lacunas de desempenho da empresa, bem como proporcionar
um estilo de gestdo pro-ativo para as mudancas do mercado. Na verdade, o que se observou foi
um exercicio de gestdo centrado em controles que ndo necessariamente ddo oportunidades de
melhoria para a empresa, mas apenas de reacao as falhas ocorridas. Finaliza-se com a sugestao

de trabalhos futuros.

Palavras-chave: Medicdo de Desempenho, Indicadores de Desempenho, Diretrizes, Construcéo
Civil,



ABSTRACT

Given the business environment increasingly competitive, it is clear that companies are needing
speed to adapt to new competitive strategies. In construction it has been no different. Despite
increasing efforts among professionals and the academic community in organizational
management area, it was still not enough to consolidate the performance measurement practices.
The use of performance indicators is still not systematic in most construction companies. It also
notes the lack of appropriate measures associated with the company's strategies. Thus, this paper
aims to propose guidelines for the performance indicators used in construction companies. For
this, we carried out a literature review on performance measurement in the building, allowing to
identify the best practices and performance of the remaining knowledge gaps. After the
theoretical study, carried out the study of multiple case descriptive whose sources of evidence
were semi-structured interviews and documents provided by the company. The results of the
interviews were explored through a content analysis (CA) and were triangulated with the
company documents through document analysis. Next we carried out a comparative study of the
company which determined the main characteristics of the measurement of the enterprise system.
Then proposed to the guidelines for the use of performance indicators in most construction
companies aim of this research, supported by secondary objectives achieved. It is concluded that
the shortcomings observed in the measurement of business systems decrease their
competitiveness, since the information generated can not emphasize the real company
performance gaps as well as providing a proactive management style for changes Marketplace.
In fact, what we observed was an exercise in management focused on controls that do not
necessarily provide better opportunities for the company, but only in response to faults occurred.
It ends with the suggestion for future work.

Keywords: Performance Measurement, Performance Indicators, Guidelines, Civil

Construction.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta o contexto e justificativa desta pesquisa, juntamente
com as lacunas do conhecimento e o problema identificado e que seré objeto de estudo deste
trabalho.

1.1 Contextualizacéo e justificativa

Nos dltimos anos, algumas mudangas ocorreram no contexto industrial, a qual
tornaram a funcdo producdo uma importante fonte de vantagem competitiva para as empresas
(BARROS NETO, 1999). Ademais, tais estratégias de producdo devem contribuir para uma
estratégia organizacional, que segundo Porter (1991), é uma forca poderosa na determinacao
dos resultados competitivos.

Este cenario também pode ser observado na inddstria da construgdo. As empresas
de construcdo civil vém buscando cada vez mais um aprimoramento de seus métodos
construtivos, por meio de uma gestdo que possa minimizar seus custos e maximizar seus
resultados, ou seja, melhorarem suas estratégias de producdo (COSTA; FORMOSO, 2011).

A cadeia da construcdo é complexa e extensa envolvendo fornecedores, clientes
internos e externos, subempreiteiros, projetistas, 6rgdos regulamentadores, dentre outros
(CARTY, 1995). Ainda para o autor, apesar desta imensa cadeia, pode-se pontuar que trés
agentes se caracterizam como mais importantes: construtor/incorporador, projetistas e
empreiteiros.

A construcdo civil é conhecida por seu baixo desempenho em comparacdo com
outras indudstrias (VRIJHOEF, 2011). Segundo Horstman e Witteveen (2013), as principais
razdes para este baixo desempenho séo: (i) a natureza complexa dos projetos de construcéo;
(if) a existéncia de muitas disciplinas e partes interessadas; (iii) processos de gestdo
fragmentados; e (iv) a singularidade inerente a cada projeto. Porém, pode-se observar
inciativas para mudar estas caracteristicas, tais como a aplicacdo dos conceitos de qualidade,
novas filosofias de gestdo e, especialmente, o uso de indicadores desempenho (COSTA;
FORMOSO, 2011).

Em um ambiente competitivo, as empresas precisam melhorar sua produtividade,
reduzir suas de perdas e fazer cada vez mais com menos recursos, ou seja, elevar seu
desempenho em nivel operacional e/ou estratégico. E nesse contexto de evolucdo e
amadurecimento das empresas que se desenrola esta pesquisa. E na busca de uma gestio

eficaz na medicéo de desempenho que surgiu a motivacao principal deste trabalho.



Por fim, pode-se destacar que ainda existem barreiras para implementacdo do
sistema de indicadores tanto de carater estrutural, referente a deficiéncias no projeto do
sistema de indicadores e sua forma de implementacdo (NEELY et al., 1997), quanto barreiras
comportamentais, relacionadas as formas de pensar e agir dos gerentes, baseadas na intuicéo,
impulso e experiéncia ao tomar decisfes (SINK; TUTTLE, 1993).

Pode-se observar que empresas e pesquisadores aumentaram seus esforcos para
melhor compreender a realidade de seus indicadores de desempenho, fenémeno denominado
por Neely (1999) como Revolucdo da Medicdo de Desempenho, verificando-se a existéncia
de problemas nesta area e sua importancia para a gestdo dos negocios (BARTH, 2007). Entre
1994 e 1996, por exemplo, 3.615 artigos foram publicados sobre o tema medi¢do de
desempenho(NEELY, 1999).

O que ocorre, na verdade, ¢ que a medi¢do de desempenho é praticada sem uma
consciéncia de sua importancia para tomada de decisdo. Embora os gestores contem com uma
extensa lista de indicadores, eles ainda ndo séo capazes de inseri-los no processo decisorio.

Os gestores também devem procurar cada vez mais se aprimorar em técnicas que
sejam capazes de fornecer informacGes mais precisas, e assim sair das decisdes baseadas
apenas na experiéncia ou no feeling. Tais caracteristicas também sdo comuns na industria da
construgdo, o que torna o uso de indicadores de desempenho fundamental no alcance dos
objetivos organizacionais.

Segundo Lantelme (1994), é de suma importancia a existéncia de indicadores que
permitam a avaliacdo do desempenho e possam servir como parametros de comparagdo entre
as diversas empresas que atuam no setor. Tal avaliacdo deve permitir o controle dos processos
criticos e identificar as possibilidades de melhoria continua, além de permitir o
posicionamento da empresa, frente as concorrentes de seu setor. Uma empresa pode superar
seus rivais apenas se estabelecer uma diferenca que se possa preservar (PORTER, 1996).

Porém, o setor da construcdo civil apresenta especificidades que dificultam o
estabelecimento destes diferenciais. Conciliar interesses conflitantes, em uma imensa cadeia
de producéo, é um dos desafios a serem superados para o alcance dos objetivos estratégicos
(VAN HORENBEEK; PINTELON, 2014). Assim, estas caracteristicas tornam o processo de
desenvolvimento de um sistema de indicadores uma tarefa complexa no @mbito da construgéo.

Embora o tema medicdo de desempenho seja explorado amplamente por
pesquisadores de todo o mundo, principalmente na literatura de gestéo, existe uma lacuna no

campo do conhecimento aplicado a construgdo civil devido a incipiéncia de estudos de



medicdo de desempenho em empresas construtoras (CANDIDO; LIMA; BARROS NETO,
2016). Isso se torna mais evidente quando da andlise das empresas construtoras cearenses,
lacuna do conhecimento explorada nesta pesquisa.

Diversas pesquisas foram desenvolvidas em relacdo ao uso de indicadores na
construcdo civil no Brasil, como podem ser encontradas nos trabalhos de Lantelme (1994),
Moreira (1996), Oliveira K. (1999), Oliveira M. (1999), Carmo (2003), Costa (2003),
Navarro (2005), Lima(2005), Barth (2007), Costa(2008), Lorezon (2008), Barbosa(2010),
Duarte(2011) e Candido(2015)

Lantelme (1994) sugere um conjunto de indicadores que atenda os setores de
projeto (arquitetura, estrutura e instalagdes), suprimentos, assisténcia técnica, planejamento e
vendas, producdo, recursos humanos e administracao, baseado nos trabalhos desenvolvidos no
NORIE (Nucleo Orientado a Inovacdo da Edificacéo).

Ja Moreira (1996) apresenta a experiéncia, 0 estagio a época e as razdes da
implantacdo de indicadores de qualidade e produtividade na construcdo civil na cidade do Rio
de Janeiro. Foram propostos dois grupos de indicadores: indicadores de produtividade e
indicadores de qualidade. Os indicadores de produtividade abrangem os recursos humanos e
0S recursos materiais, enquanto que os indicadores de qualidade atuam sobre o produto e 0s
Servigos.

Oliveira K. (1999) propds o desenvolvimento de um sistema de indicadores para o
planejamento e controle da producdo em empresas construtoras, baseado nos conceitos e
principios da construcdo enxuta. Ja Oliveira M. (1999) apresentou uma metodologia para
selecdo e obtencdo de indicadores para tomada de decisbes, segundo a percepcdo dos
principais intervenientes (construtores, projetistas e usuarios), com enfoque na etapa de
concepcao do processo construtivo de edificacBes habitacionais multifamiliares.

Carmo (2003) propds uma estruturacdo de um sistema de indicadores de
desempenho, combinando perspectivas financeiras e ndo financeiras, sob a ética do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade na Constru¢do do Habitat — PBQP-H. Sistema
baseado a priori na Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) e assentado em bases do
Balanced Scorecard (BSC).

Também em 2003, Costa (2003) propds diretrizes para a concepcao,
implementacdo e uso de sistemas de indicadores de desempenho, de modo a estabelecer

vinculos dos indicadores com o0s objetivos, acfes estratégicas e 0S processos gerenciais em



empresas de construgdo civil. Este trabalho da continuidade aos esfor¢os do NORIE nos
estudos do campo do conhecimento iniciados por Lantelme (1994).

Lima (2005) prop6s uma concepc¢édo e implementacdo de sistema de indicadores
de desempenho em empresas construtoras de empreendimentos habitacionais de baixa renda.
Um sistema de medicgdo seguindo a linha dos trabalhos de Lantelme (1994) e Costa (2003),
porém com foco em empresas construtoras de empreendimentos de baixa renda.

Navarro (2005) propds um de sistema de indicadores de desempenho para a
gestdo da producdo em empreendimentos de edificacGes residenciais para apoiar a tomada de
decisdo, em seus diferentes niveis hierarquicos.

Barth (2007), propés melhorias particularmente no processo de comunicagdo dos
resultados da medicdo de desempenho por meio de painéis de controle.

Costa (2008) avanca na pesquisa utilizando-se da abordagem da medicéo de
desempenho e propds diretrizes para realizacdo de processos de benchmarking colaborativo
visando a implantacdo de melhorias nas empresas de construgéo.

Também em 2008, Lorenzon (2008) pesquisou quais mudancas ocorreram na
medicdo de desempenho de empresas que optaram por adotar a construgdo enxuta. Verificou
pouca mudanca, sugerindo entdo um maior aprofundamento da medicdo de desempenho inserido
na construgao enxuta.

Ja em 2010, Barbosa (2010), verificou um desequilibrio entre a teoria e a préatica da
medicdo de desempenho na construgdo. Ainda segundo a autora, ou ndo se tem um sistema de
medicdo de desempenho formalizado ou a existéncia do sistema de medi¢do de desempenho
graves deficiéncias. J& Duarte (2011), desenvolveu iniciativa semelhante a pesquisa de Costa
(2008) aplicada as empresas da regido metropolitana de Recife.

Por fim, Candido (2015) realizou um estudo seminal na construcédo civil cearense
tendo analisado as praticas de medicao de trés empresas cearenses. O autor verificou falhas
nos sistemas das empresas e sugeriu mais estudos que aprofundassem a questdo e melhor
diagnosticasse a situacdo das praticas de medicdo na construgdo civil cearense, lacuna que o
presente trabalho pretende avancar e que justifica sua realizagéo.

Ademais, Candido, Lima e Barros Neto (2016), em ampla anélise da literatura de
medicao na construgdo, propuseram ainda que ha a necessidade de estudos que se foquem em
aspectos mais operacionais da medicdo e que permitam melhorias para os sistemas de
medicdo das empresas de construcao, outra lacuna que o presente trabalho avanca.

Observou-se entdo, a partir dos trabalhos pesquisados que ainda existiam lacunas

do conhecimento a serem exploradas e que esta pesquisa poderia contribuir para melhoria da



gestdo de empresas construtoras, em especial as empresas construtoras cearenses, por se
mostrarem incipientes na gestdo de medigdo de desempenho.

Em nivel internacional, também observaram-se muitos trabalhos (conforme
descritos a seguir) que reportam a necessidade de estudos mais detalhados sobre a medicao de
desempenho na construgéo.

Bassione, Price e Hassan (2004) relataram que a medicdo de desempenho
estratégico na construcdo precisa ser mais explorada com mais trabalhos nessa area.
Nudurupati, Arshad e Turner (2007) apontaram a necessidade de um sistema de medicdo que
que explore os conceitos na industria da construcdo verificando se eles estdo implantados
corretamente. Yang et al.(2010) recomendou o desenvolvimento modelos de medicdo de
desempenho mais compreensivos.

Partindo-se da afirmativa de Neely et al. (1997), Sink e Tuttle (1993) e nas
lacunas do conhecimento mencionadas anteriormente, o presente trabalho busca, entéo,
propor diretrizes para o uso de indicadores de desempenho em empresas construtoras,
identificadas nas inconsisténcias e deficiéncias dessas empresas, sendo capaz de fornecer
subsidios ao gestor de empreendimentos de construcdo para 0 acompanhamento do
andamento de seus projetos, possibilitando tomadas de decisGes em nivel estratégico. Tal
lacuna observada na literatura em geral, também é observada na literatura da construcéo,
conforme Candido (2015), reforcando a necessidade deste trabalho.

Estas diretrizes devem ser capazes de facilitar a identificacdo da necessidade de
mudancas no rumo do projeto, se assim for indicado, e que sirva de base de dados para novos
empreendimentos. Diretrizes que possibilite um sistema de gestdo que trabalhe com
indicadores de desempenho estratégicos dos negécios, utilizando os indicadores operacionais
como reforgo para fomentar a visdo sistémica que o gestor necessita para se tomar as decisdes

estratégicas, conforme observam Barbosa e Carpinetti (2010).

1.2 Problema e Questdo de Pesquisa

A motivacdo deste trabalho ocorreu em virtude de o autor buscar uma maior
exceléncia na gestdo das empresas, identificando deficiéncias e oportunidades de melhoria no
sistema de gestdo dos indicadores das empresas construtoras.

Considerando a evolugéo rapida da construcdo civil e uma necessidade de buscar

subsidios para auxiliar a gestdo de empreendimentos, o problema desta pesquisa esta



relacionado com a pouca utilizacdo de sistemética de indicadores de desempenho pelas
empresas construtoras. Diante disto, formulou-se a seguinte questéo de pesquisa:
Como as empresas construtoras podem melhor utilizar os indicadores de

desempenho?

1.3 Objetivos geral e especificos

Propor diretrizes para uso de indicadores de desempenho em empresas
construtoras.

Especificamente pretende-se:

a) identificar junto aos gestores os principais indicadores de desempenho para

empresas construtoras;

b) mapear o processo de utilizacdo de indicadores de desempenho em empresas

construtoras;

c) analisar o uso de indicadores de desempenho em empresas construtoras;

d) propor melhorias para os processos das empresas estudadas;

1.4 Delimitagdo do estudo

Como fora mencionado por Carty (2005) sobre a complexidade e extensdo da
cadeia de construcdo e como a medicdo de desempenho fornece informacdes de varias
naturezas e para varios interessados, a perspectiva do construtor/incorporador é o foco deste
trabalho.

1.5 Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho estd subdividido em cinco capitulos, incluindo esta
introducdo. No capitulo dois, é apresentado o referencial tedrico sobre medicdo de
desempenho e indicadores de desempenho na construcdo civil. Tal capitulo visa o
estabelecimento da teoria que fundamenta a analise dos sistemas de medi¢do das empresas do
estudo de caso (a ser realizado no capitulo cinco).

O capitulo trés apresenta a metodologia aplicada no estudo. Inicialmente realiza-
se 0 enquadramento metodoldgico, que expde a teoria que sustenta as escolhas metodoldgicas,
e o delineamento, que expde cada passo realizado na pesquisa.

O capitulo quatro apresenta os resultados e as discussdes. Primeiramente, realiza-
se a andlise dos estudos de caso individualmente para as quatro empresas participantes,

momento em que se mapeia, se analisa e se propdem melhorias aos sistemas ja implantados,
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correspondendo aos objetivos especificos ¢) e d). Em seguida, estes resultados sdo
comparados e diretrizes para o uso de indicadores de desempenho s&o propostos — objetivo
ultimo deste trabalho.

Por fim, no capitulo cinco, apresentam-se as consideracdes finais — compostas
pelas conclusdes e recomendacdes de trabalhos futuros, seguido das referéncias bibliogréficas
e dos apéndices do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico deste trabalho se concentrou na analise da teoria sobre os
indicadores de desempenho na construcao civil, ao mesmo tempo que procurou também fazer
uma abordagem geral sobre o tema indicadores de desempenho.

Em seguida explorou-se na literatura o sistema de gestdo desses indicadores de
desempenho — dando suporte a proposicdo das diretrizes para o uso dos indicadores de
desempenho em empresas construtoras.

Por fim foi explorada na literatura a teoria sobre medicdo de desempenho em
geral, ou seja, ndo apenas no setor da construcao civil. Tal referencial permitiu analisar um
panorama do campo do conhecimento e verificar a sua evolugcdo — isto foi necessario para a

compreensdo do papel da medicdo de desempenho no contexto da gestdo das empresas.

2.1 Indicadores de desempenho na construcdo civil

Verificou-se nas trés ultimas décadas uma crescente inovacdo em métodos e
técnicas visando o aprimoramento do desempenho. Partindo da industria de manufatura, esse
novo chega a inddstria da construgdo civil por meio de novas filosofias como o just in time,
producdo/construgédo enxuta, entre outras (BARBOSA; CESAR; CARPINETT]I, 2010).

A entrada dessas novas filosofias provocou a otimizacdo do desempenho
organizacional, tanto interno quanto externo, acarretando um rearranjo dos sistemas de
medicdo de desempenho (KAGIOUGLOU et al., 2001).

A medicdo de desempenho se tornou ao longo desses anos de estudo, objeto de
atencdo e de pesquisa por parte das empresas. O rearranjo citado anteriormente, diz respeito
praticamente, na complementacdo dos indicadores financeiros pelos indicadores operacionais
(BARBOSA; CESAR; CARPINETT]I, 2010)

Tradicionalmente, os indicadores de desempenho nas organizacBes séao
principalmente sobre os aspectos financeiros, Apesar de muitos estudos mostrarem que estes
aspectos ndo sdo suficientes, uma vez que ndo estimulam melhoria continua e inovagao.

Neste sentido, Kaplan e Norton (1992) abordam a necessidade de uma mistura de
indicadores financeiros e operacionais. Posteriormente, Kaplan e Norton (1993 apud Barbosa,
Cesar e Carpinetti, 2010) vém afirmar que os administradores ndo devem ficar restritos em
escolher as medidas financeiras e medidas operacionais, € importante que se busquem

conseguir o equilibrio entres elas.
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Souza et al. (1994) definem indicadores de desempenho como expressoes
quantitativas que representam uma informacdo gerada baseado da medicdo e avaliagdo de
estrutura de producdo, dos processos e produtos resultantes. Destarte, Lima (2005) afirma que
os indicadores sdo instrumentos de apoio a tomada de deciséo.

Neely (1999) aponta que em funcdo do aumento da competicdo e das estratégias
competitivas, muitas empresas comecaram a desviar o foco em termos de competi¢cdo de
custos para o foco de estabelecer estratégias competitivas por meio da flexibilizacéo,
diferenciacéo e inovacao.

Essas mudangas tiveram reflexo nos sistemas de indicadores de desempenho, pois
tais empresas comegaram a sentir a necessidade de introduzir medidas quantitativas e
qualitativas que pudessem avaliar os seus desempenhos relativos a essas novas dimensdes
competitivas (COSTA, 2003), o que tornou mais complexo o processo de medicdo de
desempenho, requerido a evolugdo dos modelos de medicdo para modelos mais generalizados.

Segundo Cox, Issa e Ahrens (2003), modelos generalizados existem para
implementar e monitorar as atividades de construcdo, mas eles ndo conseguem identificar
quais indicadores vao retratar com precisdo as mudancas no desempenho.

Em vez de reportar e divulgar cada pedaco de informacdo recolhida no trabalho,
um método mais simplificado deve ser utilizado para recolher somente os dados que prevé
diretamente o desempenho para a tarefa a ser medido (COX; ISSA; AHRENS, 2003).

O ponto de partida destes modelos &, portanto, o indicador — foco principal desta
pesquisa. Assim, aprofundou-se o debate sobre indicadores de desempenho na literatura de
construcdo. Foram identificados dezessete trabalhos com propostas de indicadores, os quais
sdo discutidos a seguir de forma cronoldgica.

Cox, Issa e Ahrens (2003) propde a construcao de um framework equilibrado para
medir o desempenho das cadeias de abastecimento nas construcdes de casas. O objetivo do
estudo foi desenvolver um quadro para medir este desempenho.

O quadro ndo é um padrdo, mas pode servir como um ponto de partida para uma
empresa de construcdo. A partir deste ponto de partida, os ajustes podem ser feitos — afinar os
processos para a situacdo particular da empresa — e traduzir a estratégias proprias e objetivos
da empresa em indicadores de desempenho Unicos (COX; ISSA; AHRENS, 2003). Ainda
segundo os autores, quando os indicadores de desempenho sdo selecionados, é possivel

definir algumas metas para melhoria continua.
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Chan e Chan (2004) desenvolveu uma estrutura para medir 0 sucesso de projetos
de construcdo, por meio de um conjunto de indicadores-chave de desempenho (KPIs)
mixando indicadores de natureza quantitativa e qualitativa a partir da literatura.

Os autores discorrem que 0 sucesso do projeto significa coisas diferentes para
pessoas diferentes. Cada industria, equipe de projeto ou individuo tem sua propria defini¢éo
de sucesso. Enquanto alguns autores consideram o tempo, custo e qualidade como critérios
predominantes, outros sugerem que o sucesso € algo mais complexo (CHAN; CHAN, 2004).

Observou-se neste trabalho uma acentuada evolucéo no estudo dos indicadores de
desempenho, corroborando com o fendmeno da revolugdo de desempenho expressado por
Neely (1999).

Seguindo a cronologia, Georgy, Chang e Zhang (2005) desenvolveram um
framework para medicdo de desempenho da fase de projeto para construgdo, por meio da andlise
hierarquica (AHP, Analytic Hierarchy Process) combinado com um modelo de priorizagdo. Os
autores propuseram uma fungdo para avaliar o desempenho do processo de projeto baseados em
dez indicadores.

Os autores propdem ainda que um sistema de controle de projeto eficiente requer
um instrumento para medir e avaliar o desempenho de engenharia entre os diferentes projetos.
E mais, os autores apontam que o desempenho pode ser monitorado, fatores de projeto que
afetam negativamente pode ser detectado, e as agdes corretivas para melhora-lo poderiam ser
tomadas. No entanto, avaliar o desempenho da engenharia em um projeto de construcéo
continua a ser uma grande questdo (GEORGY; CHANG; ZHANG, 2005).

El-Mashaleh, Minchin Jr e O’brien (2007) analisaram as medidas de desempenho
e métricas utilizadas tradicionalmente na inddstria da construcdo e os modelos de
benchmarking desenvolvidos até a época desta publicacdo. No entanto, a analise comparativa
rigorosa na inddstria da construcdo continua a ser um campo embrionario (EL-MASHALEH,;
MINCHIN JR; O’BRIEN, 2007). Os autores concluiram que

[...] Os modelos utilizam as métricas relevantes para a indUstria mais frequentemente
identificadas na literatura como medidas criticas da eficiéncia global de uma
empresa de construgdo. [...] Assim, os modelos podem ser usados para alertar os
gestores da ineficiéncia de areas dentro da empresa que requerem atencdo imediata,
para empresa atingir um elevado nivel de eficiéncia global e ter sucesso a longo

prazo em um ambiente da inddstria volatil e cada vez mais competitivo (EL-
MASHALEH; MINCHIN JR; O’BRIEN, 2007, tradugdo nossa)

Nudurupati, Arshad e Turner (2007) mostrou, por meio de uma pesquisa-agéo,

que, ao introduzir pequenas mudangas na industria da construcdo através de um sistema de
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medicdo de desempenho estruturado com os sistemas de informacdo de gestdo apropriados,
existem melhorias significativas, como enfrentar com éxito todos os requisitos das partes
interessadas, com foco em éareas de melhoria criticas bem como trazer mudancas culturais
(gestdo pro-ativa e tomada de decisdao) (NUDURUPATI; ARSHAD; TURNER, 2007).

Yu et al. (2007) desenvolveram um modelo de implementacdo e metodologia
pratica para medir e comparar o desempenho das empresas de constru¢do. A medicdo de
desempenho € usado como uma ferramenta de negdcios para avaliar o desempenho de gestéo,
gestdo de recursos humanos, e na formulacdo de estratégia corporativa. Destarte, como
contribuicdo desta pesquisa, a mais significativa foi o desenvolvimento de um framework
préatico e uma metodologia para avaliar o desempenho da empresa.

Avancando na cronologia do estudo dos indicadores de desempenho na
construcdo civil, Luu et al. (2008) utilizou o Balanced Scorecard (BSC) com a matriz
(SWOT") para descrever e avaliar o desempenho estratégico de grandes empreiteiros no
Vietnd, tendo em vista que os autores apontam a falta de um método eficaz para medir o
desempenho e identificar os pontos fracos e ameacas nas empresa deste pais.

Paises em desenvolvimento, empresas de constru¢do parece colocar menos
esforcos em gestdo estratégica, devido a falta de instrumentos eficazes e desconhecimento de
medidas estratégicas (LUU et al., 2008).

Haponava e Al-Jibouri (2009) contribuem com um trabalho sobre a identificacdo
de indicadores-chave de desempenho para uso no controle de processo de fase de pré-
construcao’.

A necessidade de medir o desempenho do projeto de construcdo tem levado ao
desenvolvimento e implementacdo de vérios indicadores-chave de desempenho (KPISs)
(HAPONAVA; AL-JIBOURI, 2009). Assim, a pesquisa apresentou um mapeamento do
processo de pré-construcdo e por meio de uma revisdo da literatura validaram seu modelo
definindo cinco KPIs baseados em processo: (i) gerenciamento dos requisitos dos clientes; (ii)
solugdes de projeto; (iii) envolvimento dos stakeholders; (iv) alinhamento dos requisitos dos

stakeholders; e (v) definigéo de problema.

1 SWOT - strengths-weaknesses-opportunities-threats (Forgas-fraquezas-oportunidades-ameagas)

2 Candido (2015) envolve desde processos iniciais de identificacdo de oportunidade para um empreendimento,
passando pela fase de concepcdo e viabilidade, até a aprovagdo do produto na qual se da o inicio a fase de
langcamento e projetos executivos, dentre outros.
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Até aqui, percebe-se que os trabalham alcancaram um aprofundamento intenso na
busca da melhoria continua das empresas de construcdo, por meio da identificacdo do uso
adequado dos indicadores de desempenho.

Dando continuidade a andlise cronoldgica, Skibniewski e Ghosh (2009)
exploraram a determinagéo dos indicadores-chave de desempenho sob o contexto de uso de
um sistema ERP® (planejamento de recursos empresariais), observando que ndo ha uma
integracdo consistente entre os Sistemas ERP mais usados e os indicadores.

Horta, Camanho e Costa (2010) investigaram a relacdo entre um conjunto de
indicadores operacionais com um conjunto de indicadores estratégicos, a partir dos dados
disponiveis de um clube de benchmarking Portugués. Tal analise diferencia-se por propor
uma fronteira de eficiéncia para o desempenho das empresas do setor, que passa a ser o limite
inferior de desempenho.

Costa e Formoso (2011) analisaram os fatores-chave de sucesso para sistemas de
indicadores de desempenho para benchmarking colaborativo entre empresas construtoras. Tal
trabalho é uma das principais referéncias nacionais no campo de medicdo de desempenho.
Ademais, esta pesquisa ainda apresentou a definicdo de um conjunto de indicadores para
benchmarking, uma estrutura para a avaliacdo do grau de maturidade dos sistemas de
indicadores das empresas construtoras participantes, assim como a identificacdo das melhorias
e mudancas implementadas nos sistemas de indicadores pelas empresas devido ao processo
colaborativo.

Lin et al. (2011) identificaram indicadores de desempenho para medir o
desempenho de estudos de gestdo do valor em construcdo, abordagem seminal. A gestdo de
valor é amplamente considerada como uma ferramenta Gtil a gestdo para enfrentar os
desafios, como recursos limitados e cronogramas apertados que surgem na industria da
construcdo (LIN et al., 2011). Assim, foram identificados indicadores para fase de
desenvolvimento de produtos.

Ozorhon et al. (2011) pesquisou sobre como alcangar uma medida de desempenho

multidimensional para joint ventures® internacionais entre empresas de constru¢do composto

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

* Joint Ventures - refere-se a um tipo de alianca 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 propria (OZORHON, 2007).
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de quatro componentes: (1) desempenho do projeto; (2) desempenho da gestdo do KV
(International Joint Venture); (3) desempenho dos parceiros; (4) satisfagdo com a 1JV.

Halman e Voordijk (2012) por sua vez, concentraram-se em medir o desempenho
da cadeia de suprimentos e propuseram uma extensa lista de indicadores (35). Heravi e llbeigi
(2012) desenvolveram um modelo quantitativo abrangente para a avaliar o sucesso do projeto
de construcéo, do ponto de vista de uma empresa contratante.

Ja Jin et al. (2013), seguindo a mesma linha de Ozorhon et al. (2011),
investigaram o desempenho no contexto de internacionalizacdo das empresas de construcao.
Jin et al. (2013) propuseram um modelo baseado no BSC acrescentando as suas dimensdes
basicas o desempenho de mercado e stakeholders para entdo obter o desempenho geral da
organizacao.

Percebe-se em um segundo momento que o foco das publicagdes mudam para
uma analise externa as empresas, ou seja, sua relacdo com os demais intervenientes da cadeia
produtiva. Tal mudanca de foco, também é observada por Neely et al. (1997) e que vem
introduzindo novos indicadores aos sistemas das empresas.

Por fim Yeung et al. (2013) formularam um modelo de benchmarking para avaliar
0 sucesso do projeto de constru¢do em Hong Kong.

Os trabalhos debatidos nesta andlise cronoldgica serviram de base para determinagédo

dos principais indicadores de desempenho na construgdo, conforme apresenta a Tabela 1.

Tabela 1 - Indicadores da Literatura

Indicador/ Autor A B CDEZFGHII JKLMNGOTPDAQ T;I)t
Desempenho de custo x X X X X X X X X X X X x 13
Agenda/ Desempenhodetempo Xx X X X X X X X X X X X x 13
Deser_npenho da seguranca / Taxa x X X x x X x X X x x 11
de acidentes
Desempenho de qualidade x X X X X X X X X x 10
Lucro / Rentabilidade X X X X X X X X X X x x 12
Satisfacdo do cliente X X X X X X X X X X X X X X x 15
Desempenho da produtividade

L X X X X X X X X X X X x 12
(medida lider)
Desempenho ambiental X X X 3
Satisfacdo do usuario final (em
servigos ou em produtos ou X X X X X X X 7

projetos)
Funcionalidade
Satisfacdo da equipe de projeto

X
x
N

(medida lider) X X X X x5
Extensdo e camada de
< X 1
subcontratagdo
Eficécia do gerenciamento de
X X X X X 5

risco (medida lider)
Eficacia do planeamento (medida X X X X X 5
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Tabela 1 - Indicadores da Literatura

Indicador/ Autor ABCDEFGHIJKLMNOPQ-I;St
lider)
Prestacdo de cursos de formagéo
X X X X 4

(medida lider)

Eficéacia do gerenciamento de
materiais e gestao de recursos x X X X X X 6
(medida lider)
Estabelecimento da imagem

e X X X X X X 6
profissional
Inovacdo e melhoria X X X X 4
Evitar reivindicagdo 0
Eficacia da comunicacdo X % X X Xx X 6
(medida lider)
Despesas de gerenciamento de X 1
projetos
Desempenho de fornecedores

X X X X X X X 7

(medida lider)
Mudanca de gestdo 0
Relacdes de trabalho

A X X X X X
harmoniosas
Relacionamento comercial de
X X X 3
longo prazo
Apoio a gestdo de topo X X X 3
Atitude do empregado X X X 3
Compreensdo das necessidades
. X X X 3
dos clientes
Total 8 14 6 5 6 9 14 8 9 11 8 9 12 10 8 10 18 165

Fonte: do autor

Legenda: A) Cox, Issa e Ahrens (2003), B) Chan e Chan (2004), C) Georgy, Chang e Zhang (2005), D) EI-
Mashaleh, Minchin Jr e O’Brien (2007), E) Nudurupati, Arshad e Turner (2007), F) Yu et al. (2007), G) Luu et
al.,(2008), H) Haponava, Al-Jibouri (2009), 1) Skibniewski e Ghosh (2009), J) Horta, Camanho e Costa (2010),
K) Costa e Formoso (2011), L) Lin et al. (2011), M) Ozorhon et al. (2011), N) Halman e Voordijk (2012), O)
Heravi e llbeigi (2012), P) Jin et al.(2013) e Q) Yeung et al. (2013).

Merece relevo o baixo nimero de trabalhos com indicadores relacionados a
construcdo verde, apenas trés, apesar do crescente apelo dado ao tema em todas as industrias
por uma constru¢do mais sustentavel, cujo viés ecoldgico é o mais enfatizado. Observa-se,
também, que apenas dois trabalhos ndo possuem indicador de Satisfacdo do Cliente,
evidenciando o foco no cliente como o cerne das agdes das empresas construtoras.

Ademais, buscou-se identificar os principais indicadores de desempenho na
literatura de construcdo os quais séo apresentados. Foram observados 28 tipos de indicadores,
dentre os quais se destacam pela sua frequéncia de ocorréncias nos trabalhos analisados: (i)
Satisfacdo do cliente, (ii) Desempenho de custo, (iii) Agenda / Desempenho de tempo, (iv)
Lucro / Rentabilidade, (v) Desempenho da produtividade, (vi) Desempenho da segurancga /
Taxa de acidentes, (vii) Desempenho de qualidade, (viii) Satisfacdo do usuério final (em

servigos ou em produtos ou projetos), (ix) Desempenho de fornecedores, (x) Eficacia do
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gerenciamento de materiais e gestdo de recursos, (xi) Estabelecimento da imagem
profissional, (xii) Eficicia da comunicacdo, (xiii) Satisfacdo da equipe de projeto, (xiv)
Eficacia do gerenciamento de risco, (xv) Eficacia do planeamento, (xvi) RelacGes de trabalho
harmoniosas.

Em relacdo as dimensdes de desempenho, analisando os indicadores sob as
perspectivas do BSC verifica-se que a grande maioria dos indicadores relaciona-se aos
Processos Internos (quinze indicadores, ou 53,57%). As medidas relacionadas aos clientes
aparecem em segundo lugar em sua frequéncia de mencdo com nove incursdes (ou 32,14%
dos indicadores). Por fim, tanto a perspectiva Financeira como a de Aprendizagem e
Crescimento continham dois indicadores cada (ou 7,14%).

Estes indicadores correspondem a 80% das menc¢des em uma analise de Pareto e
serdo utilizados no estudo de campo para inquirir 0s gestores sobre a importancia destes e a

sua utilizacdo pela empresa estudada.

2.2 Medicdo de Desempenho

A medicdo de desempenho é um conjunto de processos (0 que medir, como
processar e como avaliar) que visa verificar o nivel de performance de uma organizacdo a
partir da estratégia definida no planejamento de longo prazo (SINK; TUTTLE, 1993).

Por muito tempo a medicdo de desempenho foi encarada como um processo
estatico com o objetivo de gerar indicadores de resultado sobre produtos ou servicos
fornecidos, principalmente em termos de desempenho de custos, baseados em sistemas de
orcamentacdo tradicionais ou de custos baseados em atividades (activity-based cost)
(FRANCO-SANTOS et al., 2012).

Estes indicadores, classificados como de resultado, indicam o desempenho de um
processo ja finalizado, ndo oferecendo oportunidade de mudanca durante a execucdo do
processo. Uma vez que uma atividade é finalizada, nada pode ser feito em relacdo ao seu
desempenho, servindo apenas para mudar um processo futuro. Um exemplo deste tipo de
indicador é o custo total (BEATHAM et al., 2004).

Costa et al. (2005), relatou que as principais deficiéncias da medicdo de
desempenho diz respeito ao fato dos indicadores utilizados nas organizacfes sdo raramente
integrados ou alinhados com o processo de negocio. Continuam 0s autores que na maioria das
vezes, 0s indicadores ndo sdo separados em funcdo dos objetivos estratégicos e fatores criticos

da empresa, desta forma, dificultando a inser¢do nos processos gerenciais da organizacao.
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Essa deficiéncia dos indicadores de resultado acabou gerando uma insatisfagéo
das empresas que demandavam informacdes que lhes permitissem agir ainda durante a
execucdo do processo promovendo um estilo de gestdo proativo (NUDURUPATI et al., 2011;
HORSTMAN; WITTEVEEN, 2013). Esta definicdo estd de acordo com a proposta da
presente pesquisa que tem por objetivo proporcionar um sistema de gestdo interativo que
permita a tomada de decisdo em tempo real.

Entendendo-se que o processo de medicdo de desempenho é indissociavel do
processo de gestdo, indicadores de processo sdo fundamentais paras empresas (BASSIONI et
al., 2004). Enquanto que a gestdo de desempenho trata-se de aplicar um esforgco para melhorar
as acgoes e procedimentos de trabalho na busca de atingir os objetivos do projeto, medir o
desempenho trata-se de aferir a efetividade desse esforco desprendido (LEBAS, 1995).

Dito de outra forma, as medidas de desempenho ddo suporte a gestdo de
desempenho em um processo ao longo do tempo. Além disso, na visdo de Lebas (1995), o
desempenho diz respeito ao futuro, sdo niveis cuja empresa tem por meta alcancar. Assim, a
medicdo de acOes presentes fomenta a gestdo na busca destes niveis futuros, que no fundo
deve ser o foco da medicdo.

Portanto, a medicdo de desempenho tem por funcdo da suporte a gestdo,
proporcionando oportunidades de intervencdo proativas frente aos desafios encontrados
durante a execucdo do projeto. Estas intervencdes s6 sdo possiveis se 0s gestores tiverem
acesso aos indicadores de processo (BEATHAM et al., 2004).

Um exemplo desse tipo de indicador é o indice de absenteismo dos operarios.
Quando este indicador atinge niveis elevados o gestor pode relaciona-lo a diferentes razbes
como, por exemplo, mas condi¢des de trabalho, falta de lideranga, baixo reconhecimento,
remuneracOes defasadas, dentre outros.

Destarte, ainda durante a execucdo do projeto, medidas que melhorem a causa do
absenteismo podem ser tomadas, impedindo que o problema se perpetue em todo projeto
causando baixa qualidade e perda da produtividade global planejada (BEATHAM et al.,
2004).

Outras classificagdes para os indicadores também sdo encontradas na literatura,
tais como indicadores quantitativos ou qualitativos, objetivos e subjetivos, financeiro e nédo
financeiros (COX; ISSA; AHRENS, 2003).

Bititci et al. (1997) afirma que as medidas de desempenho devem integrar

diferentes sistemas deixando de ser uma avaliagdo estatica de um processo individual para
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uma avaliacdo dindmica do desempenho global que envolva e integre os diferentes setores da
organizacao em diferentes niveis hierdrquicos a partir do nivel estratégico.

Diante do exposto, pode-se afirmar que a medicdo de desempenho é
imprescindivel para a tomada das decisfes estratégicas para conducédo dos projetos a plenitude
de seus objetivos. Ao incorporar no escopo dos sistemas de medigéo, indicadores de processo,
torna-se uma realidade a possibilidade de identificacdo de areas problematicas e por que estas
areas sdo problematicas, oferendo oportunidade de mudanca e melhoria continua.

Por fim, verificou-se que a conscientizacdo da importancia do sistema de
indicador tem conduzido as empresas a aplicarem diferentes estruturas de medicdo baseados
em modelos como os apresentados a seguir (BSC, ASG, MEG-FNQ, Performance Prism).

Dentre os modelos de medicdo encontrados na literatura foram analisados:
Balanced Scorecard; Analise de Sistemas Gerenciais; Modelo de Exceléncia da Gestdo®
(MEG) — Fundacdo Nacional da Qualidade; e Performance Prism. Estes foram analisados de
forma a fomentar o conhecimento sobre sistematicas de medicdo de desempenho e seu
funcionamento, conhecimento que embasara a proposta desta pesquisa. A seguir, as principais
caracteristicas de cada um deles sdo apresentadas de forma sucinta.

Analisou-se 0 BSC por se tratar do modelo mais tradicional e utilizado na
medicdo de desempenho. O método para desenvolvimento de sistemas de indicadores
desenvolvido por Sink e Tuttle (1993) também foi analisado por ser um método baseado na
analise de sistemas gerenciais. O Performance Prism é referenciado por se tratar do modelo
gerencial de indicadores mais recente no cenario internacional — inicio dos anos 2000.

Observou-se também o MEG por se tratar de um modelo nacional.

2.2.1 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC visa proporcionar aos altos gestores uma visao rapida, porém abrangente,
do negbcio por meio de um conjunto de medidas de desempenho que buscam relacionar
aspectos qualitativos a resultados financeiros a partir da integracdo de quatro perspectivas de
desempenho: finangas, clientes, processos internos e inovagdo e aprendizado (KAPLAN;
NORTON, 1992).

Kaplan e Norton (1992) apontam que o BSC deve apresentar um conjunto
equilibrado de medidas financeiras e ndo financeiras. Essas medidas vinculadas as quatro

perspectivas de desempenho.
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A perspectiva financeira deve estabelecer os objetivos financeiros de longo prazo
da empresa e servir de foco para os objetivos e as medidas das outras perspectivas.

A perspectiva dos clientes verifica o suporte da empresa em dispor produtos e
servigos que atendam a necessidade do cliente, ou seja, identificar os segmentos de clientes e
do mercado em que a empresa deseja atuar.

A perspectiva dos processos internos busca identificar quais sdo 0S processos
internos criticos nos quais a empresa almeja a exceléncia. Kaplan e Norton (1997)
recomendam que seja elaborada uma cadeia de valor dos processos internos, identificando-se
as necessidades de melhoria, desenvolvendo um processo de inovagOes, seguido dos
processos de operagdes atraves da entrega de produtos e servicos aos clientes, concluindo com
0 servico de pds-venda.

E por fim, a perspectiva de aprendizagem e crescimento foca o desenvolvimento
de objetivos e medidas orientadas para o aprendizado e o crescimento organizacional a longo
prazo. Nessa perspectiva analisam-se a motivagéo e a capacitagcdo dos recursos humanos, a
qualidade dos sistemas de informacdo, as tecnologias e as capacidade para mudanca e
inovacao.

Criada inicialmente como uma ferramenta para medicdo de desempenho, o0 BSC
hoje funciona como uma ferramenta de gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 1996)
sustentando processos gerenciais criticos para 0 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 erros desta abordagem, como por exemplo a nao
fazer quantificacdo das relacdes de causa e efeito e ndo expressa o interesse de todos 0s
stakeholders (KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001; STRITESKA; SPICKOVA, 2012).
As relagdes de causa e efeito do BSC sugerem que o aprendizado e crescimento da empresa
sustenta a exceléncia de seus processos internos que por sua vez geram satisfacdo e foco no
cliente o que impacta positivamente no desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON, 1996).

Além disso, Kagioglou, Cooper e Aquad (2001) argumentam que o setor de
construcdo opera com um grande numero de colaboradores e fornecedores, sendo necessario
considerar perspectivas adicionais aquelas basicas do modelo como projetos e fornecedores,

constituindo-se oportunidades de aprimoramento do BSC na construgéo.
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2.2.2 Analise de Sistemas Gerenciais (ASG)

Para o gerenciamento de uma organizacdo é necessario que se determine quem
gerencia, 0 que é gerenciado e 0 que € usado para gerenciar. Quem gerencia € responsavel por
tomar as decisdes, implantar as a¢cdes sobre o que € gerenciado, para entdo, a partir destas
acOes, realizar a medicdo. Através de um instrumento de gestdo, como por exemplo, um
sistema de gestdo de indicadores, as informacfes sdo representadas as quais sdo avaliadas e
percebidas pelos gestores que tem a oportunidade de iniciar um novo ciclo de a¢6es baseadas
em informag0es para tomada de deciséo.

Porém, para estabelecer uma tomada de decisdo coerente o gestor precisa ter uma
percepcdo bem fundamentada acerca de critérios de performance. Muitas vezes, gestores se
quer sabem distinguir entre o que ¢ eficiéncia e eficacia, o que dificulta a obtencdo dos dados
que serdo imputados no sistema de medi¢cdo ou mais grave do que isso, enviesando a
informagdo, impedindo uma correta tomada de deciséo.

Assim, o presente capitulo aborda os sete critérios de performance apresentados
por Sink e Tuttle (1993), os quais, fundamentam os conceitos fundamentais da medicdo de

desempenho organizacional. A Figura 1 apresenta a relacdo entre estes sete critérios.

Figura 1 - Os sete critérios de performance

SE O SISTEMA PROVAVELMENTE PRECISARA PARA MANTER
ORGANIZACIONAL TEM TERA MANTER
QUALIDADE DE VIDA
NO TRABALHO E
EFICACIA - -
INOVAGCAQ
o
LUCRATIVIDADE/
EFICIENCIA PRODUTIVIDADE BUDGETABILIDADE
& 52us produlos, senvicos e
orocessos satlsfazem os
requlslios
Para alcangar
QUALIDADE
EXCELENCIA
=7 colsas cenas [ponualene] SOBREVIVENGIA
= Quantldade cerla de recursos CRESCIMENTO
= Do modo certo (pmela vez)

Fonte: Sink e Tuttle (1993)

A seta dupla indica que a empresa deve esforgar-se para manter um equilibrio
entre os critérios inter-relacionados. Percebe-se que se a empresa tem eficécia, eficiéncia e

qualidade, provavelmente terd produtividade. Porém, a competitividade sempre tem elevado
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os niveis de produtividade os quais devem ser elevados sem prejudicar a qualidade de vida no
trabalho.

Muitas vezes, para quebrar a fronteira de produtividade a empresa precisa inovar,
seja em tecnologia ou em seu processo gerencial o que vai garantir sua lucratividade na busca
de seus objetivos estratégicos figurados pelo modelo de Sink e Tuttle (1993) como exceléncia,
sobrevivéncia e crescimento.

A eficacia de uma empresa se caracteriza pela realizacdo “efetiva das coisas
certas, pontualmente e com os requisitos de qualidade especificados” (SINK; TUTTLE,
1993). Operacionalmente, a eficicia é medida como a razdo entre output obtido pelo output
esperado. Ou seja, a eficécia esta relacionada ao resultado do processo de transformacgdo. Na
construcdo, um exemplo de medida de eficacia na construcdo é a entrega de um
empreendimento dentro de seu prazo previsto.

A eficiéncia, por sua vez, estd relacionada com o consumo de recursos para o
processo de transformacdo. Relaciona a quantidade de consumo previsto de recursos pelo
consumo efetivo real utilizado destes recursos (SINK; TUTTLE, 1993). Um exemplo da
medida de eficiéncia na construcdo € a variacdo de custos (custo orcado/ custo real).

Vale observar, ainda, que “uma organizagdo pode ser eficaz e ndo-eficiente,
eficiente e ndo-eficaz, nem eficiente ¢ nem eficaz, e ainda assim sobreviver” (SINK;
TUTTLE, 1993). Observa-se ainda, que a efetividade da empresa configura-se como o
atingimento de ambos os critérios, ou seja, ser eficaz e eficiente em suas acdes.

Em relacdo a qualidade, Sink e Tuttle (1993) argumentam que a literatura
apresenta muitas definicGes difusas do que vem a ser qualidade. Porém, nenhuma destas
contempla o quadro do gerenciamento da qualidade total. No momento, ndo é oportuno
explorar com maior profundidade os critérios ligados a qualidade.

Porém, deve-se observar que a qualidade é definida de acordo com cinco pontos
de verificagdo: 1) qualidade dos sistemas a montante; 2) qualidade do input fornecido ao
processo de transformacéo; 3) controle da qualidade do processo; 4) qualidade do produto e;
5) qualidade percebida pelo cliente (SINK; TUTTLE, 1993).

A produtividade é o output sobre o input. Apesar de ser uma definigcdo simples, a
medicdo da produtividade ainda é tratada de forma err6nea, como por exemplo, tomar o PPC
(Percentual do Plano Concluido) como uma medida de produtividade. “Operacionalmente [...]
produtividade é a relacdo entre o que é gerado por um sistema [...] dividido pelo que entra no
sistema [...] durante um certo periodo de tempo” (SINK; TUTTLE, 1993).
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A produtividade é a medida mais utilizada na construcdo. E através da
produtividade que empresas determinam a durac&o das atividades na fase de planejamento. E
a meta tracada para conclusdo do projeto no tempo correto. Esta normalmente é apresentada
como unidades de servico/ unidade de tempo como, m#/dia, m3/h, m/h, dentre outros.

A qualidade de vida no trabalho (QVT). E definida como “a resposta ou reacao
afetiva das pessoas do sistema organizacional a determinados fatores, como: remuneragéo,
condigdes de trabalho, cultura, lideranga [...]”, dentre outros (SINK; TUTTLE, 1993).

A inovacdo é definida como o processo criativo de mudancas 0 modo como as
coisas estdo sendo realizadas, afim de reagir com éxito a pressdes, oportunidades, desafios e
ameacas importas pela competitividade do mercado (SINK; TUTTLE, 1993).

Lucratividade/ budgetabilidade® é a relacdo entre os resultados (obtidos do
sistemas a jusante, ou seja, dos clientes finais) e os inputs. A lucratividade relaciona as
receitas aos lucros. A budgetabilidade “medida ou conjunto de medidas da relagdo entre
orcamentos, metas, entregas e prazos combinados, e custos, cumprimento e prazos efetivos”
(SINK; TUTTLE, 1993).

Através dos sete critérios explicitados, a empresa cria condi¢cdes para alcancar a
exceléncia, sobrevivéncia e crescimento (SINK; TUTTLE, 1993). Ademais, estes critérios
tornam possivel uma tomada de decisdo coerente sem que desvios conceituais sobre o que
cada indicador verdadeiramente representa possam ocorrer. Estes desvios na pratica sao
comuns, devido a cultura de tomada de decisdes baseadas na experiéncia ou na falta de uma

diretriz clara e explicita fornecida pela empresa ao tomador de deciséo.

2.2.3 Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) — Fundac&o Nacional da Qualidade

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) foi desenvolvido pela Fundacio
Nacional da Qualidade para apoiar as organizacdes brasileiras no desenvolvimento e na
evolucdo de sua gestdo para que se tornem sustentaveis, cooperativas e gerem valor para a
sociedade e outras partes interessadas (FNQ, 2015).

Ele possibilita a avaliacdo do grau de maturidade da gestdo, pontuando processos
gerenciais e resultados organizacionais. Segundo Buccelli e Costa Neto (2013, p. 14), a
principal vantagem da ado¢do do modelo de exceléncia em gestdo ¢ “[...] a obtencao de um
instrumento que possibilite a estruturacdo e o aperfeicoamento dos processos gerenciais da

organizacao”.

% Expresséo utilizada pelos autores.
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O modelo estd organizado em treze Fundamentos, a saber: (i) pensamento
sistémico; (i) atuacdo em rede; (iii) aprendizado organizacional; (iv) inovacdo; (v) agilidade;
(vi) lideranca transformadora; (vii) olhar para o futuro; (viii) conhecimento sobre clientes
e mercados; (ix) responsabilidade social; (x) valorizacdo das pessoas e da cultura; (xi)
decisbes fundamentadas; (xii) orientagdo por processos; (xiii) geracdo de valor (SILVA;
CANDIDO; FERREIRA, 2014).

Além disso, estes fundamentos sdo operacionalizados em oito critérios: (i)
Lideranca; (ii) Estratégias e Planos; (iii) Clientes; (iv) Sociedade; (v) Informacgdes e
Conhecimento; (vi) Pessoas; (vii) Processos; e (viii) Resultados (FNQ, 2015).

O sistema de pontuacdo é baseado na evolugdo de cada um dos oito critérios do
MEG, seguindo a pontuacdo estabelecida para os modelos Malcolm Baldridge e EFQM
(Europeu), que sdo utilizados como benchmarking no processo de atualizacdo que ocorre
anualmente (SILVA; CANDIDO; FERREIRA, 2014).

Assim, como outros modelos de medic¢do observados na literatura da industria da
construcdo, por exemplo, Arditi e Lee (2003), utilizaram-se dos critérios de exceléncia de
prémios internacionais (Malcolm Baldridge e EFQM) o Modelo de Exceléncia em Gestdo da
FNQ servird também de apoio para a proposicdo das diretrizes ao uso de indicadores de

desempenho em empresas de construcao, objetivo maior desta pesquisa.

2.2.4 Performance Prism

Dentre os varios modelos de medicdo de desempenho, no inicio do ano 2000 o
Centre for Business Performance da Universidade de Cranfiel (Inglaterra) propbs o
Performance Prism (PP) ou Prima de Desempenho (NEELY; ADAMS; KENNERLY, 2002).

Segundo Adams e Neely (2000), este modelo oferece uma nova abordagem para o
desempenho das organizacGes considerando cinco aspectos inter-relacionados: (i) satisfacdo
dos stakeholders — quais os principais stakeholders e o que eles desejam e precisam? (ii)
contribuicdo dos stakeholders — que contribuicdo sdo necessarias dos stakeholders? (iii)
estratégias — quais estratégias a organizacdo tem que realizar para atender os desejos e
necessidades dos principais stakeholders? (iv) processos — quais S0 0S processos criticos que
a empresa precisa operar para reforcar suas estratégias? (v) capacidades - quais sd@o as
capacidades que a empresa precisa operar para reforcar seus processos?

Neste contexto, o Performance Prism é um modelo que coloca a visdo do

stakeholder em primeiro plano. Segundo Najmi, Etebari e Emami (2012), o ponto forte da
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Performance Prism é que a estratégia da empresa precisa estar estabelecida antes do processo
de selecéo de indicadores. Assim, segundo Neely et al. (2002), o desejo e as necessidades dos
stakeholders sdo consideradas em primeiro lugar e, consequentemente, diversas estratégias
podem ser formulados.

Em contrapartida, Striteska e Spickova, (2012) argumentam que o modelo oferece
pouca informacdo de como os indicadores de desempenho poderiam ser implantados, a
conexao entre os resultados e fatores de sucesso € insuficiente além de ndo considerar 0s
sistemas de medicéo existentes que as empresas podem ter em vigor, ou seja, ha a necessidade

de comecar do zero toda a sistemética de medi¢do da empresa.

2.2.5 Analise comparativa entre os modelos de medicéo analisados

Para finalizar esta etapa, Candido (2015) apresentou um quadro que sumariza 0s
principais pontos fortes e fracos das principais estruturas de medicdo de desempenho. No
entanto, 0 mesmo ndo analisou 0 MEG, cuja comparacao esta sendo proposta pela presente

pesquisa. Os resultados sao apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Pontos fortes e fracos das principais estruturas de medicdo de

desempenho
Estrutura Dimensdes de
de meedlgao Pontos Fortes Pontos Fracos Desempenho
desempenho
- Clareza da visdo e estratégia - Ndo expressa o interesse de - Financeira
adotada todos os stakeholders - Processos internos
- Monitoramento consistente da | - Perda de comprometimento e - Aprendizado e
estratégia lideranca para gestdo em longo crescimento
- Foco na estratégia, no prazo - Clientes
ambiente de competi¢do, foco | - Muitas/ poucas métricas
nos objetivos criticos - Desenvolvimento de métricas
- Processo de comunicagdo inatingiveis
Balanced transdisciplinar e hierarquica - Falta de premiacdo para 0s
Scorecard - Relagdo de causa e efeito colaboradores
Kaplan e como instrumento para gestdo | - Falha de comunicacdo para
Norton todos os colaboradores
(1992) - Construido como uma
ferramenta de controle em vez
de uma ferramenta de melhoria
- N&o quantifica as relacdes de
causa e efeito entre as medidas
- Inapropriado para prética de
benchmarking
- Falta da dimenséo de
competitividade




Quadro 1 - Pontos fortes e fracos das principais estruturas de medicdo de

desempenho
Estrutura Dimensdes de
de meedlgao Pontos Fortes Pontos Fracos Desempenho
desempenho
Analise de - Relacionou indicadores ao - Longa cadeia hierarquica para - Eficécia, eficiéncia,
Sistemas longo do processo do negécio, focar o processo qualidade,
Gerenciais desde as entradas aos produtividade,
Sink e Tuttle resultados qualidade de vida
(1993) - Utiliza o Planejamento no trabalho,
Estratégico como principal inovagéo e
input para concepgdo do SMD lucratividade/
budgetabilidade
Modelo de - Excede a expectativa da - Dificuldade de praticar o - Processos internos
Exceléncia necessidade conceito - Aprendizado e
em Gestéo - Busca a exceléncia entre todos | - Ndo especifica formas de crescimento
(MEG) os stakeholders medidas - Clientes
- Ndao fornece mecanismos para - Envolvimento dos
identificar os indicadores stakeholders
- Reflete novos stakeholders - Oferece pouca informacéo de - Estratégia
(como colaboradores, como os indicadores de - Processos
fornecedores, parceiros ou desempenho poderiam ser - Capacidades
. intermediarios) que implantados - Satisfacéo dos
Prisma de ~ S N
q normalmente séo - Alguns indicadores néo séo stakeholders
esempenho I iad lecio d foti - Contribuicao d
Neely negligenciados na selecao de e_etlvgs na pratica - Contribuic&o dos
' indicadores de desempenho - Ligacdo insuficiente entre os stakeholders
Adams e - LY
- Considera a contribui¢do dos resultados e fatores de sucesso
Crowe ~ - .
stakeholders para o - Ndo considera os sistemas de
(2001) L
desempenho medicdo existentes que as
- Garante que as medidas de empresas podem ter em vigor
desempenho sejam
consistentes

Fonte: elaborado a partir de Candido (2015).

Conhecido as caracteristicas dos principais modelos de medi¢do de desempenho,

este trabalho adota o Balanced Score Card como referéncia, devido a sua ampla utilizacdo em

diversos setores e sistematica de utilizacdo bem estabelecida.
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3 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
questbes de pesquisa € preciso entender o paradigma, perspectivas ontoldgicas e epistemoldgicas,
tipo de pesquisa quanto & natureza dos dados, objetivos, logica e resultados. E necessario,
também, escolher uma estratégia, os meios de coleta e analise de dados adequados as fontes de
evidéncia que a pesquisa dispOe e a natureza de seus objetivos propostos (CANDIDO, 2015).

Destarte, este capitulo apresenta a metodologia aplicada ao estudo e subdivide-se
em enquadramento metodologico e delineamento da pesquisa. O primeiro, apresenta 0s
pressupostos tedricos que justificam a escolha da estratégia de pesquisa e enquadra o tipo de
objetivo. em seguida, detalha-se os passos que conduziram a cada um dos resultados
apresentados.

3.1 Enquadramento metodolégico da pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de caso mdltiplo de
natureza exploratorio-descritiva e com dados qualitativos. Segundo Yin (2010, p. 32), o
estudo de caso € “[...] uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estéo claramente definidos”.

Assim, foram entrevistados diversos intervenientes da gestdo de quatro empresas
construtoras (dez ao todo), bem como foram colhidos documentos comprobatorios dos
fendmenos investigados. Pode-se afirmar, segundo a definicdo exposta por Yin (2010), que o
presente trabalho trata-se de um estudo de caso multiplo em que cada empresa entrevistada foi
considerada um caso.

O objetivo desta pesquisa pode ser classificado como exploratério-descritivo.
Conforme Collis e Hussey (2005, p. 24), a pesquisa exploratéria “[...] € realizada sobre um
problema ou questdo de pesquisa quando ha pouco ou nenhum estudo anterior em que
possamos buscar informacdes sobrea questdo ou problema”. E mais, a pesquisa descritiva,
pois é “usada para identificar e obter informagdes sobre as caracteristicas de um determinado
problema ou questdao” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 24), neste caso, para medicdo de
desempenho em empresas construtoras cearenses.

O trabalho utilizou dados de natureza qualitativa, pois as informagdes a serem
colhidas serdo subjetivas (COLLIS; HUSSEY, 2005) e textuais (CRESWELL, 2007). por
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meio de entrevista e documentagdo, os quais foram submetidos a Analise de Conteudo e
Anélise Documental. O processo de coleta e analise de dados € detalhada no delineamento da
pesquisa.
3.2 Delineamento da pesquisa

A presente pesquisa foi dividida em quatro etapas, conforme a Figura 2 e cujas

etapas sdo detalhadas a seguir.

Figura 2 - Delineamento da pesquisa

1% Etapa: Estudo Tedrico

Levantamento da Revisao Preliminar Proposta de Rev. Literatura: Estruturacao das
Literatura  [®  daLiteratura ™} Estudo ™ Estado da Arte ferramentas de coleta
de dados

: 2

2% Etapa: Estudo de Campo: estudos decaso 1,2, 3e 4

Entrevista N Analise de Critica e proposigio
Semiestruturada Conteddo — - de melhorias
Andlise dos Sistemas
Coleta de dados das Empresas
Levantamento de Analise Analise Comparativa
documentos R Documental

: 2

3® Etapa: Proposicio de Diretrizes e fechamento do estudo

Proposta de Resultados e Redagao da Defesa da
diretrizes Discussbes Dissertagio ™ dissertagdo

Fonte: do autor.

3.2.1 1@Etapa: Estudo Teorico

O estudo tedrico concentrou-se em construir um conhecimento critico que
embasasse teoricamente a pesquisa. Inicialmente, buscou-se levantar os trabalhos sobre
indicadores de desempenho estratégico, tomada de decisdo, sistema de gestdo, performance e
planejamento estratégico.

Para tal, utilizaram-se ferramentas eletrdnicas de pesquisa como o Periddico
Capes. Com a bibliografia inicial, foram exploradas suas citagdes aumentando-se, assim, 0

numero de trabalhos a serem explorados posteriormente.
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Em um segundo momento foi feito um estudo preliminar destes trabalhos
buscando mapear as lacunas do conhecimento para entdo formatar uma proposta de pesquisa
consistente e que contribuisse para o conhecimento ja sedimentado.

Essa proposta de estudo englobou o planejamento da pesquisa como um todo.
Assim, foram formulados o problema e questédo de pesquisa, bem como delineados os seus
objetivos. Planejou-se 0 método da pesquisa, momento em que julgou-se pertinente a
utilizacdo do estudo de caso como estratégia de pesquisa.

Ao escolher o estudo de caso, um conjunto de etapas comuns a esta estratégia foi
analisada. Assim, selecionaram-se 0s métodos de coleta de dados e, consequentemente, de
andlise de dados e validacéo.

A partir da revisdo da literatura, a entrevista semiestruturada foi elaborada em trés

partes, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Estrutura do Roteiro de Entrevista

N° de o Referéncia da
Parte B Objetivo .
questdes literatura
Parte | — Conhecer a histéria da empresa, nicho de Barros Neto (1999),
Caracterizagéo da 9 mercado, posicionamento  estratégico, Barbosa (2010),
Empresa processos criticos, filosofia de gestdo, | Bassioni, Hassan e Price
porte e fatores criticos de sucesso (2005) e Costa (2008)
Parte 1l — Visdo da Identificar o significado de desempenho
Empresa sobre para as empresas, a importancia dos
Medig&o de 9 indicadores financeiros, identificar as
L . Barbosa (2010), Costa
Desempenho principais perspectivas de desempenho e
S (2003, 2008), Franco-
0s principais indicadores
i Santos et al. (2007),
Parte Il — Mapear os processos de medicdo presentes
) ) o Lantelme et al. (2001
Caracterizagéo do na empresa (Selecionar e definir, Coleta e )
) ) ) apud Lima, 2005)
Sistema de Medigéo 26 Processamento, Gerenciamento da
de Desempenho da informacdo, Avaliar e premiar e Revisdo
Empresa sistematica)

Fonte: do autor

O roteiro de entrevista, que se encontra no Apéndice A, foi submetido a um pré-

teste antes da coleta oficial dos dados. Marconi e Lakatos (2003) indicam a utilizacdo do pré-
teste para instrumentos que ainda ndo provaram sua validade, ou seja, que ndo foram

utilizados em pesquisas anteriores.
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Assim, o pré-teste foi realizado para aprimorar e validar o roteiro de entrevista,
verificando a consisténcia da informagdo gerada, ou seja, se os dados recolhidos eram
necessarios a pesquisa, bem como sua operatividade, ou seja, vocabulario acessivel e
significado claro.

Entrevistou-se dois gestores com perfil desejado de uma empresa que também
possui caracteristicas de atuacdo e porte semelhantes as que participaram do estudo final. As
modificagdes realizadas no pré-teste foram a reordenacdo de questdes, bem como a separacéo
de outras questdes (havia perguntas com mais de um questionamento que foram desdobradas
em duas perguntas), o que modificou os questionamentos de um total de 40 para 44.

Por fim, verificou-se que 0 tempo para execucdo da entrevista se estendeu em
demasia (3hs) para o Diretor do pré-teste o que suscitou a separacao dos guestionamentos em
niveis hierarquicos a serem respondidos pelo nivel estratégico (Partes | e 1) e nivel
tatico/operacional (Parte 1l e Ill). Outrossim, os Diretores das Empresas Gama e Tau se
dispuseram a responder a todos 0s questionamentos, independente de uma outra entrevista
com o nivel tatico/operacional.

Por fim, no estudo tedrico analisaram-se 138 indicadores de desempenho de
dezessete trabalhos sob as perspectivas do BSC. Tal analise gerou um amplo debate no
referencial tedrico sobre os indicadores, bem como permitiu mapear dezoito indicadores mais
recorrentes. Estes dezoito indicadores foram inseridos na Questdo 18 da Parte Il da entrevista

e todos os entrevistados analisaram a sua importancia.

3.2.2 2% Etapa: Estudo Campo - Estudodecaso 1,2,3e4

No estudo de campo, foi realizado o estudo de caso multiplo, momento em que
quatro empresas foram questionadas por meio da aplicacdo do roteiro de entrevista
apresentado no Apéndice A. Além disso, foram levantados documentos a fim de mapear,
juntamente com as entrevistas, o sistema de medic¢éo de desempenho das empresas em apreco.

As empresas foram escolhidas por conveniéncia segundo dois critérios: 1)
destaque de atuacgao no setor e 2) maior grau de abertura com o pesquisador.

O primeiro critério foi estabelecido visando coletar uma amostra de empresas que
possuissem boas praticas de gestdo, possibilidades de inovagédo gerencial e know-how acerca
do tema em apreco. O segundo critério foi estabelecido exclusivamente para que a pesquisa

fosse viavel dentro do prazo estabelecido.
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Todas as empresas possuem escopo de atuacdo semelhante, praca de atuagdo em
Fortaleza e idades que variam 7 a 40 anos, ou seja, sdo empresas sélidas para as quais
pressupbe-se a existéncia de processos gerenciais bem estabelecidos, seja em nivel

organizacional ou operacional (figurado pela metragem de area construida).

3.2.2.1 Roteiro do Estudo de Caso

Para as empresas em questdo foram realizadas dez entrevistas semiestruturadas e

colhidos seis tipos de documentacédo, conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Entrevistados/Documentos por empresa

Entrevistados

Empresa Nivel Estratégico Nivel Total Documentacdo Fornecida  Total

Gerencial
Alfa Diretor Presidente Supervisor & 3 Entrevistas Manual de Indicadores 1
Diretor Financeiro RD
Tau Diretor Técnico RD 3 Entrevistas Manual de Procedimento 3
Gerente Ata de reunido de indicadores
Técnico Relatério de Benchmarking
interno
Beta Diretora de Gerente de 2 Entrevistas Relatdrios de Indicadores 1
Incorporagéo Planejamento
& Controller
Gama Diretor Técnico Controller 2 Entrevistas Manual de Indicadores 1
Total 10 entrevistas Total 6

Fonte: do autor.

A entrevista semiestruturada "visa obter do entrevistado o que ele considera os
aspectos mais relevantes de um determinado problema: as suas descri¢des de uma situacdo em
estudo” (RICHARDSON, 2011 p.208). Tem como objetivo formar o conhecimento a partir do
entrevistado sem impor a viséo de realidade do entrevistador (RICHARDSON, 2010).

Assim, foram entrevistados intervenientes de diferentes niveis hierarquicos para
perceber justamente quais indicadores sdo mais importantes em cada nivel, bem como as
dificuldades de ordem operacional de uso dos indicadores com que 0s entrevistados de nivel
gerencial — responsaveis por coletar e processar 0s indicadores, se deparam em sua rotina.

Coletou-se, também, documentos para corroborar as informagdes colhidas nas
entrevistas. Entende-se por documento “[...] todo texto [...] que, por defini¢do, sdo exploradas
— e ndo criadas — no contexto de um procedimento de pesquisa” (CELLARD, 2010, p. 5).
Como vantagem, a documentacédo elimina, ao menos em parte, a influéncia — a ser exercida

pela presenca ou intervencao do pesquisador (CELLARD, 2010).
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3.2.2.2 Analise de Conteudo e Analise Documental

Os resultados da entrevista foram explorados por meio de uma Anélise de
Contetdo (AC) e foram trianguladas com os documentos da empresa, por meio de Analise
Documental.

A Anélise de Contetdo é uma forma de interpretar o conteddo de um texto
adotando normas sistematicas de se extrair os significados tematicos ou os significados
lexicais (CHIZZOTTI, 2011).

Patton (1990 apud Dellagnelo e Silva, 2005) define a anélise de conteido como
“um processo de identificacdo, codificacdo e categorizagdo de dados primarios em
informagdes”. Ademais, para Mozzato e Grzybovski (2011), a analise de contetido “[...] € um
conjunto de técnicas de analise de comunicagdes, que tem como objetivo ultrapassar as
incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados”.

J& a Anélise Documental consiste na reconstrucdo dos fendmenos sociais a partir
de documentos elaborados por outros autores que precedem a pesquisa (RICHARDSON,
2011). Deve-se atentar que uma andlise confidvel tenta cercar 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).

Assim, as entrevistas geraram as informacdes que foram submetidas a uma analise
de conteudo e que narraram o fendmeno em estudo. J& 0os documentos foram utilizados para
corroborar tais informacOes, garantido a validacdo da pesquisa por meio da triangulacdo de
multiplas fontes de evidéncia. Por fim, foi proposto um conjunto de diretrizes para uso de
Indicadores de desempenho para empresas construtoras com o aprendizado do estudo de
campo e suporte da revisdo da literatura.

De posse das entrevistas, a Analise de Contetdo foi realizada em quatro etapas,
semelhante ao realizado por Fossa (2003) e observando as recomendacfes de Gibbs (2009):
(i) pré-analise; (ii) exploracdo do material e o tratamento dos resultados; (iii) inferéncia e
interpretacdo; (iv) comparagéo entre 0s €asos.

Na pré-analise realizou-se a transcricdo das entrevistas na integra, a leitura geral
do material coletado (entrevistas e documentos), por caso. Este primeiro contato possibilitou a
construcdo de um corpus de andlise. Os documentos foram selecionados pelo critério de
pertinéncia e fidedignidade dos mesmos, ou seja, consideraram-se como documentos, apenas

materiais formais da empresa, fornecido pelos préprios entrevistados durante as entrevistas.
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O Quadro 3 exemplifica o resultado desta etapa para os entrevistados da Empresa

Quadro 3 - Exemplo de resultado da pré-analise realizada para a Q13 da Empresa Alfa

Di

retor Presidente

. O indicador de desempenho ¢é fundamental para poder te avaliar, se vocé estd melhorando
. ou ndo. Se vocé ndo tiver um indicador de desempenho o que adianta sua empresa, por

. exemplo ter desempenho financeiro, 0 que adianta vocé estar construindo bem,

. construindo no prazo, atendendo as expectativas dos clientes se vocé ndo estiver ganhando
. dinheiro? O retorno financeiro tem que vir. Também néo adianta vocé construir,

. ganhar dinheiro, construir no prazo se ndo atender a qualidade, pois assim, a longo

. prazo voceé ndo se sustenta. Mais ou menos por ai que vejo o significado de

. desempenho, para vocé poder se auto avaliar o tempo todo.

©Coo~NOOU,RWNRPRPQgONOA~WwWNE

retor Financeiro

. Desempenho é resultado. VVocé pode ter um desempenho bom e um desempenho

. ruim. Desempenho n&o significa exatamente ser bom. E igual a acelerar. Vocé acelera

. € desacelera. Na verdade, desemprenho pra gente significa resultado. Entdo, buscar

. resultado, auferir, acompanhar, tudo esta orbitando pra essa palavra. A gente tenta

. construir por um custo mais barato, porque a gente sabendo que o preco é fixo e se vocé
. construir mais barato, vocé estad melhorando o seu resultado. A gente tenta construir

. No prazo porque também tem uma série de despesas fixas que quanto menos tempo,

. mais barato. A gente tenta ter a credibilidade perante donos de terreno e

. compradores, porque 0S Nossos projetos sé se sustentam se a gente comprar bons

. terrenos — e ai 0 dono do terreno precisa acreditar na gente... e se 0s clientes

. comprarem. Por qué? Porque com o dinheiro deles a gente consegue financiar os

. empreendimentos e, ai, assim, buscar o resultado. Todo o sistema de gestdo de

. indicadores é pra saber se vocé esta no caminho certo. Como 0 nosso ciclo é muito

. longo, entre a gente comprar um terreno e a gente realizar o resultado dele, as vezes

. demora sete a oito anos, entdo, se eu ndo souber se eu estou no caminho, eu vou chegar

. daqui a oito anos pra descobrir que tive prejuizo. Entdo, todo sistema de gestdo de

. indicadores que a gente tem é sé pra poder estar monitorando que nds estamos dentro do
. caminho, em busca do resultado. E a espinha dorsal de qualquer empresa.

Supervisor & RD

O©CoOoO~NO O~ WNBE

. Desempenho para mim traduz aferir, traduz medir, vocé saber como esté se

. comportando em relacdo ao mercado, e hoje a gente sabe que aqui na Empresa Alfa gente
. a valoriza muito isso de aferir e medir, porque mais do que nunca nés estamos

. conscientes que, com essa dificuldade que estamos vivendo hoje, com essa crise, SO

. vai sobreviver aqueles que gerarem eficiéncia maior nos seus processos. E uma forma de
. Vocé saber se voceé esta bem é através de vocé medir o seu desempenho, seja

. indicadores da area técnica, financeira e tudo mais. Entdo o significado de desempenho

. para a gente de desempenho, eu diria que é um significado até de sobrevivéncia. De vocé
. saber como é que vocé esta para saber que rumo vocé deve tomar para melhorar.

Fonte: do autor.

Em seguida, na exploragdo do material e tratamento dos resultados, realizou-se a

formulacdo das categorias de anélise, usando o referencial tedrico e as indicagdes trazidas

pela leitura geral. Para elaboracdo das categorias de andlise considerando trés critérios

basicos: a exclusdo mtua, a homogeneidade e a pertinéncia (FOSSA, 2003).

Os conceitos norteadores foram fundamentais para a operacionalizacdo dos

critérios mencionados. Fez-se um recorte do material em unidades de registro (palavras,

frases, paragrafos) comparaveis e com 0 mesmo contedo semantico e o agrupamento das

unidades de registro nas categorias. O Quadro 4 apresenta o resultado desta etapa.
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Quadro 4 - Exemplo da exploragcdo do material e tratamento dos resultados (Q13)
Diretor Presidente
. O indicador de desempenho é fundamental para poder te avaliar, se vocé estd melhorando
. ou ndo. Se vocé ndo tiver um indicador de desempenho o que adianta sua empresa, por
. exemplo ter desempenho financeiro, o que adianta vocé estar construindo bem,
. construindo no prazo, atendendo as expectativas dos clientes se vocé ndo estiver ganhando
. dinheiro? O retorno financeiro tem que vir. Também nao adianta vocé construir,
. ganhar dinheiro, construir no prazo se ndo atender a qualidade, pois assim, a longo
. prazo vocé ndo se sustenta. Mais ou menos por ai que vejo o significado de
. desempenho, para vocé poder se auto avaliar o tempo todo.
iretor Financeiro
. Desempenho é resultado. VVocé pode ter um desempenho bom e um desempenho
. ruim. Desempenho néo significa exatamente ser bom. E igual a acelerar. Vocé acelera
. e desacelera. Na verdade, desemprenho pra gente significa resultado. Entdo, buscar
. resultado, auferir, acompanhar, tudo esta orbitando pra essa palavra. A gente tenta
. construir por um custo mais barato, porque a gente sabendo que o preco é fixo e se vocé
. construir mais barato, vocé esta melhorando o seu resultado. A gente tenta construir
. o prazo porque também tem uma série de despesas fixas que guanto menos tempo,
. mais barato. A gente tenta ter a credibilidade perante donos de terreno e
9. compradores, porgque 0S NOSSOS projetos s6 se sustentam se a gente comprar bons
10. terrenos — e ai 0 dono do terreno precisa acreditar na gente... E se os clientes
11. comprarem. Por qué? Porque com o dinheiro deles a gente consegue financiar os
12. empreendimentos e, ai, assim, buscar o resultado. Todo o sistema de gestdo de
13. indicadores é pra saber se vocé esta no caminho certo. Como 0 nosso ciclo é muito
14. longo, entre a gente comprar um terreno e a gente realizar o resultado dele, as vezes
15. demora sete a oito anos, entéo, se eu ndo souber se eu estou no caminho, eu vou chegar
16. daqui a oito anos pra descobrir que tive prejuizo. Entdo, todo sistema de gestéo de
17. indicadores que a gente tem é so pra poder estar monitorando gue nds estamos dentro do
18. caminho, em busca do resultado. E a espinha dorsal de qualquer empresa.
Supervisor & RD
. Desempenho para mim traduz aferir, traduz medir, vocé saber como est4 se
. comportando em relacdo ao mercado, e hoje a gente sabe que aqui ha Empresa a gente
. a valoriza muito isso de aferir e medir, porque mais do que nunca nos estamos
. conscientes que, com essa dificuldade que estamos vivendo hoje, com essa crise, SO
. vai sobreviver aqueles que gerarem eficiéncia maior nos seus processos. E uma forma de
. VOcé saber se vocé esta bem é através de vocé medir o seu desempenho, seja
. indicadores da &rea técnica, financeira e tudo mais. Entdo o significado de desempenho
. para a gente de desempenho, eu diria que & um significado até de sobrevivéncia. De vocé
. saber como é gue vocé esta para saber gue rumo vocé deve tomar para melhorar.
Fonte: do autor.
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Na quarta etapa — inferéncia e interpretacdo, obtiveram-se os indicadores da
Analise de Contetdo, bem como a triangulacdo dos documentos e entrevistas compondo 0s
resultados finais. A Tabela 3 exemplifica como foi realizado este processo. O exemplo é a
continuacdo da questéo doze.

Foram identificados 24 codigos que juntos somam 39 mencbes e estdo
distribuidos em sete categorias. Percebeu-se que nesta questdo os entrevistados mencionaram
também os beneficios de possuir um SMD (questdo treze). Logo alguns dos cddigos como “te

avaliar”, “aferir”, “estd melhorando” foram agrupados no resultado da questdo treze. Assim, a

Tabela 3 apresenta apenas o que foi interpretado como significado e ndo como beneficio.



Tabela 3 - Exemplo de categorias, conceitos norteadores e codificacdo utilizados na AC
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Cateqoria Conceito Cadigo/ Alfa Tau Beta | Gama
9 Norteador Empresa/Entrevistado [ATB[C|IDIE|F|G|IH]| 1] J
Resultado das Desempenho financeiro | 1
Retorno operacdes da
Financeiro empresa em Ganhar dinheiro 2
dinheiro Retorno financeiro 1
De acordo com as Construir bem 1
Qualidade ispe(_:lflcla%ozs e Atender a qualidade 1
uncionalidaces Inspecdo na obra 1
Tempo gasto para . 2|2
Prazo realizar as Construir no prazo
operagoes Obra no prazo 2
Atender as expectativas dos 1
clientes
Agregar valor ao cliente 2
Satisfagdo dos | Como os clientes | Superar as expectativas do 1
clientes nos vém cliente
Atender bem ao cliente 1
Satisfacdo do cliente 4
Manutencdo ser atendida 1
Recursos alocados Construir mais barato 3
Custo para realizar as Custo 1
Operacoes Baixar o custo 1
Credibilidade perante os
1
Marca da Como os donos dos terrenos
stakeholders nos Credibilidade perante os
Empresa R - 1
vém clientes
Acreditar na gente 1
cumprir a missao N
Competitividade | com maior éxito Ser competitivo
que outras Se perpetuar no mercado
organizacges E a nossa vida 1

Legenda: A — Diretor 1, B — Diretor 2, C — Supervisor/RD, D — Diretor, E — RD, F — Gerente, G — Diretora, H —
Gerente, | — Diretor e J — Controller.
Fonte: do autor.

Assim, na secdo de resultados, apresenta-se apenas o resultado final deste
processo, conforme a Tabela 4, bem como a comparagao entre 0s casos em que se ressaltaram

as semelhancas, diferengas, antagonismos, pertinéncias e auséncias em cada caso.

Tabela 4 - Significado de desempenho (exemplo de resultado da anélise de contelido)

Significado/Empresa Alfa Tau Gama Beta Consolidagdo
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Satisfacdo dos clientes 1 5% 4 40% 5 63% 0 0% 10 26%
Competitividade 3 15% 4 40% 0 0% 1 100% 8 21%
Prazo 4 20% 0 0% 2 25% 0 0% 6 15%
Custo 3 15% 2 20% 0 0% 0 0% 5 13%
Retorno Financeiro 4 20% 0 0% 0 0% 0 0% 4 10%
Marca da empresa 3 15% 0 0% 0 0% 0 0% 3 8%
Qualidade 2 10% 0 0% 1 13% 0 0% 3 8%
Total 20 100% 17 100% 8 100% 1 100% 43 100%

Fonte: do autor.
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3.2.2.3 Analise comparativa entre 0s casos

Os casos analisados individualmente foram comparados para que fosse possivel
identificar oportunidades de melhoria em nivel de setor e ndo focado em particularidades de
cada empresa. Comparou-se a visdo das empresas sobre medicdo de desempenho e seu uso,
bem como as dificuldades similares para a pratica de medicao.

3.2.3 3 Etapa: Proposicao de diretriz e Fechamento do Estudo

Com as reflexdes advindas dos estudos de caso foram propostas diretrizes para o
uso de Indicadores de Desempenho para empresas construtoras. Por fim, é realizado o
fechamento do estudo que contém a reflexdo dos resultados adquiridos durante a pesquisa e
quais as suas contribuicBes teoricas e praticas. Assim, entende-se que esta reflexdo so sera
possivel quando o pesquisador obter um amadurecimento durante as duas etapas descritas
anteriormente: profundo conhecimento teérico (Etapa 1) e profundo conhecimento de campo
(Etapa 2).

Apbs essa reflexdo foi realizado o fechamento da dissertacdo e sua edicdo final
para que a mesma seja defendida e se conclua a pesquisa. A seguir, apresentam-se 0S
resultados da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Estudos de Caso

A seguir, sdo apresentados os resultados individuais dos estudos de caso
realizados com quatro empresas construtoras de Fortaleza, CE as quais s&o comparadas em
seguida.

Os resultados individuais foram organizados em quatro subsecdes: (i)
caracterizacdo da empresa; (ii) visdo da empresa sobre Medicdo de Desempenho; e (iii)
caracterizacdo do processo de medicdo de desempenho e; (iv) oportunidades de melhoria para

a empresa e para as praticas de medicdo de desempenho.

4.1.1 Empresa Alfa
4.1.1.1 Caracterizacdo da empresa

A Empresa Alfa foi fundada em 1980. Ela atua exclusivamente como
incorporadora e construtora de empreendimentos proprios no seguimento residencial e
comercial. Seu nicho de mercado é composto por clientes pertencentes as classes B e A.

Seu portfélio inclui obras de apartamentos residenciais (desde pequenas unidades
com apenas um quarto até grandes unidades de alto padrdo), long stay®, flats, prédios
comerciais e shopping. O Diretor 1 chegou a afirmar que também foram feitas obras publicas,
mas em um momento muito isolado e pontual, por ndo fazer parte de seu escopo de atuacéo
principal.

No total, a empresa possui cerca de 140 projetos entregues, perpassando 2,5
milhGes de m2 em area construida com filiais em Manaus-AM, Natal-RN e em Campinas-SP,
além de sua sede principal em Fortaleza-CE, ndo possuindo, entretanto, um plano de expansao
formalizado, conforme seu Diretor 1.

Na visdo do Diretor 1, os seus clientes valorizam principalmente a credibilidade
da empresa. Valorizam ainda a localizac&o e a qualidade dos empreendimentos. Ja na visdo do
Diretor 2, a localizacdo e a qualidade sdo as caracteristicas mais importantes. Assim, pode-se
afirmar que a localizacao e a qualidade s&o os principais fatores que os diretores enxergam em

seus clientes, bem como a credibilidade em um grau de importancia inferior.

® Long Stay- Empreendimento imobiliario cujas unidades se destinam tanto a moradia como a hospedagem de
longa permanéncia (locacOes temporarias) aliando o conforto e servigos de um hotel ao espaco e privacidade de
uma residéncia.
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A Empresa Alfa possui como missdo "Conceber, Comercializar e Construir
Edificagcdes com Conforto e Rentabilidade para nossos clientes”. Ja como visdo "Ser
referéncia nacional na atividade imobiliaria, sob 0s aspectos econdmicos, técnicos e de
qualidade™.

Observa-se que a empresa possui seu foco na qualidade dos seus
empreendimentos, em acordo com o0 que 0s seus clientes valorizam, na percep¢do dos
diretores entrevistados. Este foco é observado deliberadamente na politica de qualidade da
empresa: "Conceber, Comercializar e Construir Edificaces com Qualidade e Rentabilidade
para nossos clientes e acionista, buscando o crescimento dos colaboradores e melhorias
continuas".

Como critérios de competitividade, o Diretor 1 apontou: “[...] em primeiro lugar, é
a localizagdo. Em segundo lugar ¢ o custo de constru¢do”. Ja o Diretor 2 ressaltou a marca da
empresa, que é vista como uma empresa Séria, possuindo credibilidade junto ao mercado.
Além disso, afirmou que a empresa possui um forte setor de Engenharia que é reconhecida, na
sua percepcdo, inclusive pela comunidade académica. Por fim, destacou como outro critério
de competitividade a customizacao dos seus imaveis.

Para a Empresa Alfa ser mais competitiva o Diretor 1 acredita na reducdo de
custos de obra, por meio de uma gestdo de obra eficaz, tendo em vista que os custos de
materiais e de mado-de obra sdo, na sua Vvisdo, equitativos entre as diversas empresas de
construcdo no cenario local. Além disso, a aquisicdo de novos terrenos, em termos de
localizacdo e de negociacdo com o proprietario deste, também € um fator critico para
aumentar a competitividade da empresa.

Ja o Diretor 2 acredita que a empresa precisa melhorar o cumprimento dos prazos
de entrega de seus empreendimentos. Ressaltou, inclusive, que 0 ndo cumprimento dos prazos
gerou uma depreciacdo da imagem da empresa junto ao mercado: “Houve um desgaste da
empresa com relacdo a alguns atrasos de entrega dos empreendimentos e isso criou, de certa
forma, uma imagem de que o nosso forte ndo era cumprir prazos”.

Entretanto, o prazo ainda é um critério menos importante que a qualidade,
destacando o seguinte trade-off:

Se vocé entregar um empreendimento com qualidade, ainda que ndo tenha atendido
ao prazo, com um ano o cliente esquece o atraso e passa a reconhecer a qualidade.
Se vocé entregar sem qualidade e no prazo o cliente vai passar o resto da vida
reclamando da sua qualidade. O ideal é vocé entregar no prazo e com qualidade, mas

se voceé tiver que sacrificar uma das coisas eu prefiro sacrificar o prazo (Diretor 2,
Empresa Alfa).
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Por fim, o Diretor 1 comentou que o gerenciamento da informacdo € um fator
decisivo, devido a quantidade de atribuicbes que a organizagao assumiu em sua expansao:
Eu sou incorporador porque eu desenvolvo e vendo o meu produto. Eu sou
construtor porque eu construo aquilo que eu estou vendendo. Eu sou também um
financiador, quase um banco, porque eu também tenho que financiar o meu cliente
durante todo o periodo da obra e agora eu também estou tendo que financiar o
cliente no periodo pds-obra. Eu sou imobiliaria porque nos Gltimos anos, a gente
montou uma imobiliaria para vender os nossos proprios produtos. Acaba que o

incorporador, no cenario atual estd com multitarefas. Entdo, saber gerenciar tudo
isso é um grande desafio (Diretor 1, Empresa Alfa).

Na visdo do Diretor 1, como competéncia que diferencia a Empresa Alfa das suas
concorrentes é o relacionamento com o cliente baseado na confianca (gerenciamento de
credito do por meio do "behavior scoring) e na proatividade da empresa (com papel ativo na
busca da customizacdo da unidade comercializada e, no pés-obra, com manutencao
programada a cada seis meses durante 0s primeiros cinco anos).

J& o Diretor 2 destacou essencialmente o seu desenvolvimento do produto, por
meio de seu “setor de engenharia muito forte” o que proporciona credibilidade: “ela ¢
reconhecida como uma empresa que cumpre o que promete”.

Em relacdo aos processos criticos, para a empresa o Diretor 1 apontou a
regularizacdo da documentacédo do registro do imovel. J& o Diretor 2 destacou dificuldades no
setor comercial, sugerindo que o mesmo deveria investir em um relacionamento mais préximo
das imobiliarias e corretores.

Os diretores também foram inquiridos por meio de questionario sobre os Fatores
Criticos de Sucesso para a empresa. Cada diretor respondeu, em uma escala de um a cinco, o
grau de importancia para cada fator critico e, em seguida, o grau de utilizacdo para estes.

A consolidacdo dos resultados é apresentada como a soma das notas dadas pelos
diretores, dividido pelo maximo atingivel que é dez. Esta analise é apresentada na Tabela 5 na

qual a coluna (1) designa a importancia e a (2) o grau de utilizacao.

Tabela 5 - Fatores Criticos de Sucesso para Empresa Alfa

Diretor 1 | Diretor 2 | Consolidagao

Fator Critico de Sucesso

(1) [(2) (1) ()] (1) | (2)
a. Lideranca 4 4 5 5 90% | 90%
b. Foco no cliente 5 4 5 5 | 100% | 90%
c. Foco em outros stakeholders 4 4 3 2 70% | 60%

" Behavior scoring é uma ferramenta de analise de crédito baseado em uma andlise estatistica sobre o historico
de pagamento da base de dados de crédito do cliente e seus resultados de desempenho de crédito (OLIVEIRA
NETO et al., 2013).



41

Tabela 5 - Fatores Criticos de Sucesso para Empresa Alfa

- Diretor 1 | Diretor 2 | Consolidacdo
Fator Critico de Sucesso
(1) 1) (@)@ ] (1) | (2

d. InformacGes e analises 4 5 4 4 | 80% | 90%
e. Gestdo estratégica 5 4 5 3 | 100% | 70%
f. Gestdo do capital intelectual 5 5 4 4 | 90% | 90%
g. Gestdo de pessoas 4 4 4 4 | 80% | 80%
h. Parcerias e gestdo de fornecedores 4 5 4 3 | 80% | 80%
| Gestzzlo de recursos (financeiros, materiais e equipamentos e 5 5 5 3 | 100% | 80%
instalacdes)
j. Gestdo de riscos 5 4 5 3 | 100% | 70%
k. Gestdo de processos 3 4 4 3| 70% | 70%
I. Gestdo da cultura de trabalho 4 4 5 4 | 90% | 80%

Legenda: (1) importancia; (2) utilizag&o.
Fonte: do autor.

Observa-se congruéncia entre a missdo e a visdao da empresa com o que ela
considera critico: foco no cliente. Ao longo da caracterizacdo percebeu-se nitidamente a
preocupacédo dos diretores em ressaltar aspectos de qualidade, credibilidade e relacionamento
com o cliente. Esta caracteristica, portanto, foi confirmada com esta anélise objetiva.

Entretanto, os demais itens considerados como de fundamental importancia
(100%) néo foram observados nos questionamentos abertos da entrevista. Por fim, aponta-se
que estes quatro fatores criticos devem ser monitorados pelo Sistema de Medi¢do da Empresa
em questdo, por serem considerados essenciais para 0 sucesso da empresa.

Observa-se que durante a entrevista, o Diretor 1 também apontou como fator
critico o fornecimento de servicos, seja com méao-de-obra prépria ou terceirizada. Este fato
relaciona-se com os fatores as parcerias e gestdo de fornecedores que teve grau de
importancia e de utilizacdo de 80%.

Em posicdo mais critica, observa-se a importancia para a gestdo dos processos que
obteve apenas 70% para 0 grau de importancia e para o grau de utilizacdo. Isto vai de
encontro com o que os Diretores vislumbram para melhorar sua competitividade. Enquanto
que o Diretor 1 citou a reducdo de custos de construgdo, o Diretor 2 citou a melhoria do
cumprimento dos prazos de entrega dos empreendimentos. Ambos estdo vinculados a gestdo
dos processos.

Por fim, ambos os diretores afirmaram que a Empresa Alfa possui envolvimento
com a Construcdo Enxuta, como se pode observar na entrevista do Diretor 1:

O Lean Construction é o que a gente tem apostado nos Gltimos quatro anos e que
hoje ja esta disseminada para todas as nossas obras, embora ainda esteja em
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processo de aperfeicoamento. E a filosofia que realmente nds abragamos por
entender que a reducdo do custo do nosso produto ndo seria mais possivel pelo
método de construcdo tradicional (Diretor 1, Empresa Alfa).

Assim, a partir do breve historico da empresa, observa-se que a mesma possui
atuacdo em diversas regides do Brasil e com alto volume de obras. Neste contexto, um
Sistema de Medi¢do de Desempenho (SMD) torna-se crucial para a gestdo dos negécios. Este
SMD deve ser capaz ndo sé de aferir o progresso dos diversos projetos em andamento, mas de
dar suporte a gestdo da estratégia da empresa, permitindo, inclusive, monitorar suas vantagens
competitivas caracterizadas pela marca da empresa e o seu relacionamento com os clientes.

Além disso, ser capaz, de proporcionar melhoria continua aos processos
considerados criticos, que na ocasido foram a regularizacdo da documentacdo do imdvel e a
parceria com as imobiliarias e corretores, seus fatores criticos e a implantacdo e manutencéo
de sua filosofia de gestdo, construcdo enxuta. A seguir, analisa-se a visdo da empresa sobre
Medicéo de Desempenho.

4.1.1.2 Visdo da empresa sobre Medicao de Desempenho

Nesta secdo buscou-se analisar a visdo da empresa sobre a Medicdo de
Desempenho. Inicialmente, explorou-se a visdo da empresa sobre o significado de
desempenho. O Quadro 5 apresenta um recorte da transcricdo do questionamento sobre o
significado de desempenho na visdo dos entrevistados da Empresa Alfa.

Quadro 5 - Significado de desempenho para os gestores da Empresa Alfa
Diretor 2 Supervisor & RD®

Diretor 1

[...] desempenho pra
gente significa
resultado. Entdo, buscar
resultado, auferir,
acompanhar, tudo esta
orbitando pra essa
palavra.

[...] 0 que adianta voceé ta construindo bem,
construindo no prazo, atendendo as
expectativas dos clientes se vocé nao
estiver ganhando dinheiro? O retorno do
financeiro tem que vir. Também néo
adianta vocé construir, ganhar dinheiro,
construir no prazo se ndo atender a
gualidade, pois assim, em longo prazo
vocé ndo se sustenta. Mais ou menos por ai

que vejo o significado de desempenho [...]

Desempenho para mim traduz
aferir, traduz medir, vocé saber
como esta se comportando em
relacdo ao mercado. [...] Entéo
assim, o significado para a gente de
desempenho, eu diria para vocé que
é um significado até de
sobrevivéncia. De vocé saber como
€ que vocé esta para saber que rumo
vocé deve tomar para melhorar.

Fonte: do autor.

Em uma analise inicial, verificou-se que os respondentes exprimiram tanto o

significado em si de desempenho, quanto as motivacgdes para o uso de um sistema de medicgéo

de desempenho/indicadores de desempenho. Assim, parte da codificacdo da resposta da

questdo doze foi contabilizada na questéo treze, conforme a Tabela 6.

® Representante de Diretoria
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Tabela 6 - Analise de Contetido para o Significado de Desempenho (Empresa Alfa)

Entrevistado Consolidado
Categoria Codificacao i
g ¢ Diretor 1  Diretor 2 Supervisor Freq. %
& RD
Retorno Desempenho financeiro 1
. . Ganhar dinheiro 2 4 20%
Financeiro - -
Retorno financeiro 1
Qualidade Construir be-m 1 5 10%
Atender a qualidade 1
Prazo Construir no prazo 2 2 4 20%
Satlsf_a(;ao dos Atender as expectativas dos 1 1 506
clientes clientes
Custo Construir mais barato 3 3 15%
Credibilidade perante os 1
Marca da donos dos terrenos
— 3 15%
empresa Credibilidade perante os 1
clientes
Acreditar na gente 1
Competitividade Sobreviver 2 3 15%
Se sustenta 1
Total 8 10 2 20 100%

Fonte: do autor.

Observou-se que apesar da qualidade ter sido amplamente apontada como o foco

da empresa, quando da sua caracterizacdo, esta ndo € o significado de desempenho mais

relevante. Neste caso, revelou-se que o retorno financeiro e o prazo sdo mais significantes do

que a qualidade. Talvez, o prazo tenha sido ressaltado devido aos gestores terem mencionado

recentes atrasos em seus empreendimentos. Observa-se ainda, que para o diretor 2 aponta que

o significado de desempenho é um equilibrio entre os fatores custo, prazo e qualidade

resultando em retorno financeiro. Esse resultado vem reforcar a literatura que afirma que o

fator

Como mencionado, muitas mencBes observadas na questdo doze respondem, na

verdade, a questdo treze. Assim, o Quadro 6 apresenta os beneficios que os indicadores

podem proporcionar as empresas.

Quadro 6 — Motivagdes para 0 uso de indicadores para 0s gestores da Empresa Alfa

Diretor 1

Diretor 2

Supervisor & RD

Enxergar melhor o
que esta acontecendo.
Esse é o principal
beneficio que ele me
traz.

O beneficio é a gestéo. E vocé
poder atacar exatamente 0s
pontos que os teus indicadores
estdo mostrando que vocé ndo
anda bem. O principal do
indicador € esse.

[...] eles retroalimentam o nosso sistema e vai
dizer onde eu preciso melhorar e o que eu devo
fazer, que rumo eu devo tomar. Se eu ja estiver
bem eu vou me esmerar para fazer cada vez
melhor e aquilo que eu n&o estiver bem eu vou
foca para eu poder melhorar.

Fonte: do autor.
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Ao se explorar a andlise de contetdo, observa-se que ndo € clara a utilizacdo dos

indicadores na tomada de decisdo, lacuna importante na pratica da Empresa Alfa, conforme a

Tabela 7 — corroborando, inclusive a literatura como observa Barth (2007).

Tabela 7 - AC para 0s motivos da utilizacdo dos indicadores pela Empresa Alfa

Entrevistado

Consolidacao

Categoria Final Codificacao i
g ¢ Diretor 1  Diretor 2 Supervisor Freq. %
& RD
Se auto avaliar o tempo 1
todo
Avaliar a evolugdo da Acompanhar
empresa ao longo dos Vocé esta no caminho 1 7 32%
anos certo
Estar monitorando
Saber se vocé estd bem 1
. ~ Te avaliar 1
Fornecer a situacao real Enxeraar melhor o aue
do desempenho e g q g 6 27%
diagndstico esta acgntecep 0
Aferir/medir 4
Benchmarking Comeortamento em 1 1 5%
relagcdo ao mercado
Gerar eficiéncia maior no 1
Seus processos
Saber que rumo vocé 1
Proporcionar deve tomar para melhorar
1 0,
Aprendizado e Melhoria Melhoria que pode 1 6 27%
acontecer
Onde eu preciso melhorar 2
Retroalimentacdo do 1
sistema
Dar apoio a0 processo de Gerenciar meu trabalho 1 1 5%
gestdo
. Favorecer a tomada de
Auxiliar a.to~mada de decisdo 1 506
decisdo ~
Nortear as agoes 1
Total 3 14 22 100%

Fonte: do autor.

Estes indicadores tém papel fundamental para o alcance do aprendizagem e da

melhoria continua na empresa, conforme observa o Diretor 2:

Exatamente isso, mostrar onde é que vocé nao esta bem que precisa melhorar. Esse
que o grande papel do indicador. Aquilo que vocé ja estd bem, ndo justifica vocé
estar investindo mais. Mas aquilo em que vocé ndo estd bem é exatamente onde

vocé tem que se focar.

O Supervisor & RD reforga tal papel quando aponta que “[...] o indicador é uma

forma [...] de vocé se avaliar, de vocé medir o que vocé esta fazendo e a partir deles vocé

melhorar”. Por fim, foi pequena a importancia dada ao Benchmarking, tendo sido mencionado

apenas pelo Supervisor & RD.
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Os motivos manifestados espontaneamente se confirmaram na analise objetiva
realizada na questdo dez (Tabela 8), pois os gestores explicitaram a importancia de medir o
desempenho, destacando seu papel para avaliar a evolucdo da empresa ao longo dos anos,
fornecer a situacdo real do desempenho e diagnostico, além de proporcionar aprendizado e
melhoria.

Observa-se, no entanto, que em geral a importancia dada a todos os motivos
apresentados foi alta, a exce¢do do motivo d. Possibilitar uma analise de causa e efeito nas

mudancas estruturais e ambientais, conforme a Tabela 8.

Tabela 8 - Motivos para a Empresa Alfa possuir um SMD

Motivo Diretor 1 | Diretor 2 Supervisor | Consolidagdo
&RD | Freq. | %

a. Fo,rn(_ecer a situacéo real do desempenho e 5 4 4 13 87%
diagnostico
b; Identlflca}r_areas problemaéticas e porque essas areas 3 4 4 11 73%
sdo problematicas
c. Ide_nt_lflcar lacunas de desempenho e melhorias 4 4 3 1 73%
potenciais
d. Possibilitar uma andlise _de causa e efeito nas 3 3 4 10 67%
mudancas estruturais e ambientais
e. D& apoio ao processo de gestdo 5 4 5 14 93%
f. Comunicar resultados aos stakeholders 5 4 4 13 87%
g. Avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos 5 4 5 14 93%
h. Realizar benchmarking interno 4 4 4 12 80%
i. Realizar benchmarking externo 4 4 4 12 80%
j. Gerir a estratégia 5 5 4 14 93%
k. Influenciar o comportamento 4 5 4 13 87%
I. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 3 5 5 13 87%

Legenda: (1) importancia; (2) utilizag&o.
Fonte: do autor.

Em relagdo aos indicadores financeiros, todos os gestores afirmaram a sua

importancia, mas ndo podem ser Gnicos para a gestdo da empresa, conforme o Quadro 7.

Quadro 7 - Importancia dos indicadores financeiros para 0s gestores da Empresa Alfa

Diretor 1 Diretor 2 Supervisor & RD
E importantissimo, E importante porque 0s Os indicadores financeiros, para qualquer
apesar de que hoje indicadores financeiros, nem empresa, sdo fundamentais porque a empresa,
ele ndo anda tantos s6 para a [Empresa Alfa], digamos assim, ndo adianta ela ter o melhor
sozinho. [...] mas para 0s bancos. Hoje todo produto, lancar o produto melhor, mas se ela nao
Existem diversos mundo tem que trabalhar com o construir bem e ndo tiver resultado, ela ndo vai
indicadores que séo sistema financeiro formal, e os sobreviver. Entéo o indicador financeiro, ele para
gerenciais que séo bancos analisam os teus mim eu acho fundamental, porque ele mostra os
tdo importantes indicadores. S te ddo créditos se resultados da empresa [...]
guanto. vocé tiver indicadores bons.

Fonte: do autor.
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Ademais, pela Analise de Conteldo (AC), verifica-se que os indicadores
financeiros séo importantes principalmente para a gestdo financeira e para o aprendizado e

melhoria, conforme a Tabela 9.

Tabela 9 - Importancia dos indicadores financeiros para Empresa Alfa

Entrevistado Consolidagéo
Categoria Codificagéo i
g ¢ Diretor 1  Diretor 2 Sugegl[l)sor Freq. %
Gestao Banco - 2 - 2 33%
Financeira
Competitividade Sobreviver - - 1 1 17%
DeseNmpgnho do Resultado da empresa - - 1 1 17%
egdcio
Aprendizadoe ~ Como € que nds temos que fazer - - 1 ) 33
. 0
Melhoria O que nés precisamos melhorar - -
Total 0 2 4 6 100%

Fonte: do autor.

Verifica-se que o Diretor 1 se aprofundou mais neste debate, informando que tdo
importantes quanto os indicadores financeiros, existem indicadores ndo financeiros que
permite uma melhor tomada de decisdo como os indicadores geométricos para 0
desenvolvimento do produto.

Por exemplo, existe um indice de numero de vagas de garagem que vai indicar
qual a vocacdo comercial do produto, influenciando que tipo de apartamento sera
comercializado, em termos de tamanho. Destaca-se, no entanto, que tal indicador ndo esta
formalizado no manual de indicadores da empresa, constituindo-se uma oportunidade de
melhoria: formalizacdo de todos os indicadores efetivamente utilizados pela empresa.

Outro indicador apontado como tdo importante quanto os financeiros foi a taxa de
rotatividade de mao-de-obra que é um indicador de recursos humanos, conforme citacdo a
sequir:

[...] se eu estou com um indicador de rotatividade de méo-de-obra alto, isso significa
que eu ndo tenho bons talentos ou ndo estou conseguindo reté-los. Porque eles estéo
passando pouco tempo na minha empresa, estdo entrando e estdo saindo. E isso
significa que, com certeza, 0 meu produto la na frente ou ndo tera uma qualidade
boa, que é um item que eu ja julguei aqui como sendo importante, ou ele ndo tera

saido por um preco de custo compativel, que vai impactar no resultado. Mas é um
indicador ndo financeiro que estd me mostrando isso.

Além disso, o Diretor 2 apontou que os indicadores financeiros ainda possuem
tanta relevancia devido aos agentes financiadores das obras, como os bancos. Estas evidéncias
corroboram a tese desta dissertagdo que propde que existe um conjunto de indicadores,

financeiros e ndo financeiros, que sustentam a tomada de decisdo estratégica. Isto também é
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evidenciada na literatura como, por exemplo, os trabalhos de Kaplan e Norton (1992),
Bassioni, Price e Hassan (2004) e Barbosa e Carpinetti (2010).

Esta conjuntura fica mais evidente quando os gestores foram inquiridos se apenas
0 uso de indicadores financeiros seria suficiente para a tomada de decisdo, conforme
apresenta o Quadro 8.

Quadro 8 - Uso de indicadores financeiros para a tomada de decisdo para Empresa Alfa

Diretor 1 Diretor 2 Supervisor & RD
Né&o, ndo. Porgue eu tenho outros x . -
« . - L . ; N&o, na realidade os indicadores eles tem
N&o. Precisa de indicadores. Os indicadores financeiros Lo
L . x A que ser formados tanto por indicadores
outros indicadores. retratam o passado né? Entdo vocé tem : - o )
. . financeiros, como indicadores da area
Na verdade é um gue ver coisas, por exemplo, o mercado técnica. no aue diz respeito a
conjunto. Eu também | ele evolui a cada momento. Aquilo que nica, "o g P N
x . . . produtividade, a custo de construgéo.
ndo posso s analisar pode ter sido um bom resultado no x o . .
P ~ ~ . Entdo eu acho que o indicador financeiro
um indicador ndo passado, ndo necessariamente repete no . X
. . . . ~ ele € parte do processo, ele nédo &, ele
financeiro e achar que futuro. Em termos financeiros. Entéo . 9 N
- - A sozinho ndo gera tanta eficiéncia. Ele
0 N0sso negocio, a muitas vezes vocé tem que tomar também é fundamental. mas ndo para
lucratividade estd boa | decisGes que envolve outros valores, ser o Gnico indicador P
ndo apenas o valor financeiro.

Fonte: do autor.

Em relacdo a composi¢cdo do SMD, os gestores foram questionados acerca da
importancia e da utilizacdo de algumas perspectivas da medicdo de desempenho. Os

resultados desta andlise sdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 - Importancia das perspectivas da medigdo de desempenho para Empresa Alfa

i ; Supervisor &
i 1 D 1 D 2
Perspectivas de |ned|<;éo do desempenho Iretor Iretor RD

(O 9 I €9 I I I I €O I I ) @) )

Consolidagdo

A. Desempenho do empreendimento/

Producéo/ Eficiéncia da Gestdo do 92% | 88% | 84% | 72% | 100% | 88% 92% 83%
Projeto

a. Custo 5 5 4 3 5 5 14 13
b. Prazo 5 4 4 3 5 3 14 10
c. Qualidade e Funcionalidade (de acordo

com as especificacBes dos participantes do 4 3 5 5 5 5 14 13
projeto)

d. Produtividade 5 5 5 4 5 4 15 13
e. Saude e Seguranca 4 5 3 3 5 5 12 13
B. Desempenho Organizacional 100% | 90% | 80% | 70% | 100% | 90% 93% 83%
a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre 5 5 4 3 5 4 14 12
outros)

b. Mercado (valor de mercado, vendas,

- 5 4 4 4 5 5 14 13
imagem da empresa, dentre outros)

C. Desempenho dos stakeholders internos
(ou seja, que estdo diretamente sob a 80% | 80% | 80% | 85% | 100% | 85% 87% 83%
influéncia organizacao)

a. Funcionarios 5 4 4 4 5 5 14 13
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Tabela 10 - Importéncia das perspectivas da medi¢édo de desempenho para Empresa Alfa

Supervisor &

Diretor 1 Diretor 2 Consolidagdo

Perspectivas de medicdo do desempenho RD

M 1@ 01 3 |3 1) )
b. Parceiros (subcontratados) 4 4 4 4 5 4 13 12
c. Fornecedores 3 4 4 4 5 4 12 12
d. Projetistas 4 4 4 5 5 4 13 13

D. Desempenho para os stakeholders
externos (ou seja, que nao estdo
diretamente sob a influéncia da
organizacao)

70% | 80% | 90% | 80% | 100% | 90% 87% 83%

a. Impacto sobre os Investidores 4 4 4 4 5 5 13 13
b. Impacto sobre os Usuarios Finais 4 4 5 4 5 4 14 12
c. Impacto sobre 0 Meio Ambiente 3 4 5 4 5 4 13 12
d. Impacto sobre a Sociedade 3 4 4 4 5 5 12 13

Legenda: (1) importancia; (2) utilizag&o.
Fonte: do autor.

Observa-se que a perspectiva mais importante, na visao dos gestores, foi a de
Desempenho Organizacional (93% de importancia). Esta perspectiva agrupa os indicadores
financeiros e de marca da empresa no mercado, ou seja, possuem carater mais estratégico.
N&o obstante, a perspectiva de desempenho do projeto, também obteve alto grau de
importancia (92%), o que praticamente nivela estas duas perspectivas.

Dentro esta perspectiva (Desempenho do Empreendimento), vale destacar que o
subcritério prazo foi o que obteve menor pontuacdo quando a sua utilizacdo (67%)
corroborando dificuldades apontadas nos questionamentos abertos, nos quais é destacada a
necessidade urgente de melhorar o desempenho de prazo de entrega dos empreendimentos.
Por outro lado, a qualidade, apontada como uma das vantagens competitivas mais importantes
da empresa alcancou alto grau de importancia (93%) e de utilizacéo (87%).

Por fim, com o mesmo grau de importancia (87%) e de utilizacdo (83%) aparecem
as perspectivas desempenho dos stakeholders internos e dos stakeholders externos. E
importante destacar que para os stakeholders externos, apesar de o0 posicionamento
estratégico, as vantagens competitivas e os diferenciais da empresa estarem direcionados a
qualidade e satisfacdo dos usuarios finais, o subcritério impacto sobre os usuérios finais
obteve a pontuagdo mais baixa da perspectiva junto com o impacto sobre 0 meio ambiente.

Em relacdo aos indicadores em si, a Tabela 11 apresenta uma analise de

importancia dos indicadores levantados na literatura para Empresa Alfa.
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Tabela 11 - Importancia dos indicadores de desempenho para Empresa Alfa

i . . Supervisor | Consolidagéo

Indicadores Diretor 1 | Diretor 2 &RD Absoluo | %
Desvio de custo da obra 2 2 2 6 100%
Velocidade de vendas 2 2 1 5 83%
Lucratividade 2 1 2 5 83%
Rentabilidade 2 1 2 5 83%
Desvio de prazo da obra 1 1 2 4 67%
Taxa de frequéncia de acidentes 1 2 1 4 67%
indice de satisfacio do cliente usuario 1 1 2 4 67%
Avaliacdo dos projetistas 1 1 1 3 50%
indice de ndo conformidades na entrega do imével 1 1 1 3 50%
Percentual de pacotes concluidos (PPC) 0 1 1 2 33%
Avaliacdo de fornecedores de servicos 0 1 1 2 33%
Avaliacdo de fornecedores de materiais 0 1 1 2 33%
indice de satisfacfo do cliente interno na obra 0 1 1 2 33%
Indice de satisfacio do cliente interno na sede 0 1 1 2 33%
indice de treinamento 0 1 1 2 33%
Percentual de funcionarios treinados 0 1 1 2 33%

indice de satisfagio do cliente contratante 0 0 0 0 0%

indice de contratacio 0 0 0 0 0%

Fonte: do autor.

Um resultado inusitado foi observado nesta analise. O desvio de custo da obra foi
avaliado como o indicador mais importante (100% de importancia). Mais importante do que
indicadores como velocidade de vendas, rentabilidade e lucratividade (todos com 83% de
importancia) que sdo mais estratégicos.

Inusitado, também, porque um indicador amplamente conhecido como o PPC
obteve apenas 33% de importancia, tendo em vista que a empresa afirmou ter grande
envolvimento com os conceitos da construcdo enxuta, dentro da qual, o PPC é um dos
principais indicadores.

Tendo conhecido a visdo da empresa sobre a Medicdo de Desempenho, parte-se

entdo para a caracterizacdo deste processo dentro da Empresa Alfa.

4.1.1.3 Caracterizagdo do processo de medicdo de desempenho

Conforme os documentos fornecidos, a Empresa Alfa possui treze indicadores de
desempenho. Estes foram agrupados conforme a abrangéncia e sdo apresentados a seguir: (i)
toda empresa (Quadro 9) (ii) matriz (Quadro 10); e (iii) obra (Quadro 11).
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Quadro 9 - Indicadores de Desempenho da Empresa Alfa (abrangéncia: toda empresa)

Area Indicador Descricdo/ Objetivo® Formula de Célculo
Contabilidad Taxa de Rentabilidade aos acionistas lucratividade aos | Lucro liquido X 100% /
e Rentabilidade | acionistas. Satisfacdo e rentabilidade aos clientes. Patrimdnio Liquido
Contabilidad P _R_entabllldade_a0§ acionistas x Lucro Liquido /
Margem Liquida lucratividade aos acionistas. Satisfacéo e e
e - . Receita Liquida
rentabilidade aos clientes.
Custo Total Gasto com
Controle de Construir e rentabilidade do cliente executar com Manutengéo /
DAC : X ~ - - <
x Custo por Obra | qualidade, observando as inovacGes tecnoldgicas, | Somatério das Areas
Manutencdo - NP - : S -
em Garantia satisfacéo e rentabilidade aos clientes. Privativas em Garantia
(m?)
- 3 -
vae|~de Conceber e comercializar projetos que atendam as % de clientes que
. Satisfacéo do ' . . recomendam adquirir
Qualidade . . necessidades dos clientes e empreendimentos S
Cliente P0s- PO - . o outro imovel da
« econdmicos e financeiramente viaveis. .
Ocupacéo Colmeia

Fonte: do autor.

Analisando os indicadores que abrangem toda a Empresa Alfa sob a perspectiva

do BSC, observa-se que estes indicadores estdo vinculados a dimensdo financeira (taxa de

rentabilidade e margem liquida), processos (controle de custo por ora em garantia) e clientes

(nivel de satisfacdo do cliente pos-ocupacéo).

Ja os indicadores cuja abrangéncia é a matriz sdo apresentados no Quadro 10.

Quadro 10 - Indicadores de Desempenho da Empresa Alfa (abrangéncia: matriz)

Area Indicador Descricao/ Objetivo Formula de Calculo
Conceber e comercializar projetos que atendam as Vendas Liquidas/
. Vendas sobre : . . .
Comercial ofertas necessidades dos clientes e empreendimentos (Unidades Ofertadas +
econdmicos e financeiramente viaveis. Langamentos)
- - - L lien m atr
Contabilidad T Rentabilidade aos acionistas, lucratividade aos Clie :[e_s em at "’.ISO/
Inadimpléncia S o - - Somatdrio dos clientes
e acionistas. Satisfagdo e rentabilidade aos clientes. ativos
i Carga horaria total de
Recursos Indice de Crescimento dos colaboradores capacitagéo Treinamento no Més /
Humanos Treinamento profissional dos nossos colaboradores Numero de Empregados
no Més
Inovagdes Construir e rentabilidade
Tecnoldgicas e do cliente executar com qualidade, observando as N° de InovagGes
Obra . : ~ - A -
Melhorias inovacdes tecnoldgicas, satisfacdo e rentabilidade Implantadas
Continuas aos clientes.

Fonte: do autor.

% As descricdes dos indicadores foram explicitadas como est&o apresentadas no manual de utilizagdo dos mesmos
que foi fornecido pela Empresa Alfa.
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Neste caso, também sob a perspectiva do BSC, os indicadores estdo vinculados a

dimensdo financeira (vendas sobre ofertas, inadimpléncia), aprendizagem e crescimento

(indice de treinamento e inovacgdes tecnologicas e melhorias continuas).

Por fim, o Quadro 11 apresenta os indicadores de obra.

Quadro 11 - Indicadores de Desempenho da Empresa Alfa (abrangéncia: obra)

Area Indicador Descricéo/ Objetivo® Férmula de Céalculo
_Consumo de Plano da qualidade da obra objetivos da qualidade Consumo de agua potavel
Obra | Aguaao Longo | especificos para a execucdo da obra e atendimento das | no canteiro de obras (m3)
da Obra exigéncias dos clientes. Trabalhador
Controle de Plar)q da qualidade da qbra objetivos da q_ualldade Realiz. Acum. Financ. -
Obra especificos para a execucdo da obra e atendimento das
Custo por Obra P . % Executado
exigéncias dos clientes.
Consumo de Plano da qualidade da obra objetivos da qualidade Consurpo_de energia
. o ~ . elétrica no
Obra Energia ao especificos para a execucdo da obra e atendimento das .
R . canteiro de obras (KWh)/
Longo da Obra exigéncias dos clientes.
Trabalhador
5 . -
NC's de Plano da qualidade da obra objetivos da qualidade N° de Nao Con_formldades
x o N . de Servigos/
Obra Execucdo de especificos para a execucéo da obra e atendimento das o ~
RN . N° de Inspecdes de
Obra exigéncias dos clientes. .
Servigos
Geracao de Plano da qualidade da obra objetivos da qualidade Volume total de re3|fjuos
. o ~ . descartados (excluido
Obra Residuos ao especificos para a execucdo da obra e atendimento das s0l0) (m?)/
longo da obra exigéncias dos clientes.
Trabalhador

Fonte: do autor.

Também sob a perspectiva do BSC, todos os indicadores estdo vinculados a

dimensdo de processos internos. Assim, conclui-se que 46% dos indicadores séo de processos

internos, 31% de financeiros, 15% de aprendizagem e crescimento e 8% de clientes.

Comparando com os indicadores apresentados na revisdo da literatura, observa-se que o0s

indicadores de processo também predominaram.

Em relacdo ao processo de selecéo e definigdo dos indicadores, verifica-se que a

Empresa Alfa informou que a fonte de selecdo foi predominantemente: (i) a partir da

estratégia; (ii) a partir do sistema de gestdo da qualidade; (iii) a partir dos processos criticos; e

(iv) a partir de consultorias externas, conforme o Quadro 12.

Quadro 12 - Fonte de selecdo dos indicadores da Empresa Alfa

Fonte de selecéo dos indicadores Diretor 1 | Diretor 2 Sup;elg\lljlsor
a partir da estratégia X X X
a partir do sistema de gestdo da qualidade X X X
a partir de clube de benchmarking setorial X
a partir dos processos criticos X X

10 As descricBes dos indicadores foram explicitadas como estdo apresentadas no manual de utilizacio dos
mesmos que foi fornecido pela Empresa Alfa.
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a partir de consultorias externas X X
a partir da literatura

a partir de certificaces
Fonte: do autor.

Em relacdo a defini¢cdo dos indicadores, a empresa possui manual de utilizacdo
dos indicadores a qual destaca: (i) Indicador; (ii) Area; (iii) Objetivo do Sistema de Gest&o da
Qualidade Total (SGQT); (iv) Dimensdo da Qualidade; (v) Responsavel; (vi) Célculo; (vii)
Como apurar; (viii) Abrangéncia; (ix) Frequéncia de Medicéo; e (x) Meta.

Entretanto, o Supervisor & RD apontou que estas informagdes sdo insuficientes
para 0 uso adequado dos indicadores, no que diz respeito as diretrizes de acdes a serem
tomadas a partir de determinados resultados. Esta lacuna é, portanto, uma oportunidade de
melhoria.

Ainda sobre a definicdo dos indicadores, observa-se que 0S mesmos estdo
vinculados explicitamente a estratégia da empresa, conforme manual de indicadores (item
Objetivo do SGQT), Diretores 1 e 2 e, também, o Supervisor & RD que informou que o0s
indicadores estdo “[...] relacionado[s] a politica da qualidade que também esta diretamente
ligada aos objetivos estratégicos da empresa”. Ademais, na percepcdo do Supervisor & RD,
esta vinculagédo (entre indicadores e estratégia) é importante.

E digno de observacdo a citacdo do Diretor 1, que trata da importancia dos
indicadores relacionados a estratégia como fator que permite a tomada de decisdo sobre 0s
rumos da empresa antes mesmo do fechamento do seu balanco anual e, no aprendizado e
melhoria da implantacdo da estratégia:

[...] a gente percebe que ano apds ano, alcangando ou ndo as nossas metas, a nossa
estratégia se torna mais clara, ela fica nos provocando a termos indicadores... 1sso
ndo foi alcancado. Entdo vamos elaborar algo que nos mostre [isto], ao invés de

esperarmos um ano para sabermos que a gente ndo conseguiu [atingir a meta],
vamos buscar algo que nos mostre que estamos no caminho.

Por fim, observa-se que existe dificuldade para a etapa de selecdo dos indicadores
que realmente representem a realidade da empresa, conforme o Supervisor & RD que
informou que “[...] as vezes a gente tem que estabelecer um indicador que realmente traduza a
realidade. As vezes vocé até busca muitos ndmeros, muitos indicadores, mas na realidade néo
sao uteis de fato, ndo traduzem aquilo que vocé precisa”.

Em relacdo a coleta e processamento dos dados, a empresa utiliza planilhas

eletrbnicas e um software personalizado pela empresa para a Gestdo da Qualidade. N&o foi
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mencionado nenhum tratamento dos dados em si, como por exemplo, um tratamento
estatistico. O processo de coleta é padronizado e ocorre sistematicamente.

O Supervisor & RD acredita que o uso de Tl melhora o processo de coleta,
tornando-o mais agil e aumentando a fidedignidade das informacBes. Ademais, 0 mesmo
acrescenta que a empresa foi pioneira na utilizagdo de softwares para gestdo da qualidade no
mercado de Fortaleza, CE.

O Supervisor & RD também apontou dificuldades para a etapa de coleta dos
dados: “[...] existe uma rotina de atualizacdo e as vezes a gente ndo tem esse indicadores no
tempo que deveria ter, o pessoal atrasa. A dificuldade que eu relataria seria essa, de apuragédo
e apropriacao desses indicadores.”

Como estratégia para combater esta dificuldade, alem de motivar a equipe o
Supervisor & RD ja chegou a tentar mecanismos punitivos, mas a questdo ainda suscita
aprimoramento, constituindo-se uma oportunidade de melhoria do sistema de medicdo de
desempenho da Empresa Alfa.

Em relacdo ao gerenciamento da informacdo, conforme o Supervisor & RD
existem reuniBes de discussdes entre gerentes mensalmente e trimestralmente em reunides de
analise critica. Entretanto, 0 mesmo afirmou que estes dados ndo sdo amplamente divulgados,
ou seja, ha disseminacdo seletiva da informacdo. “Esses indicadores sdo disponibilizados na
intranet, mas ndo divulgamos [...]. Talvez isso seja uma falha também nossa” (Supervisor e
RD, Empresa Alfa).

Isto se constitui em uma oportunidade de melhoria, uma vez que a divulgacdo dos
indicadores propicia transparéncia e induz a uma cultura de gestdo baseada nos indicadores.
Isto é observado pelo Supervisor & RD quando manifestou existir dificuldades no
gerenciamento da informacao:

[...] eu tenho essa dificuldade e ela de fato existe. [...] [Assim] o que poderia ser
feito, talvez, [seria] divulgar mais internamente esses resultados, até para que 0s
colaboradores internos participassem mais desses resultados e se sentissem mais
responsaveis. Porque alguns deles estdo diretamente ligados ao processo e a partir

do momento que ele vé que o indicador esta fugindo da meta, de repente ele pensa
“o que eu posso fazer para melhorar?”. [...] Estabelecer uma rotina de divulgacao.

Ademais, 0 uso desta informacdo externamente, também é restrito a divulgacéo
dos resultados financeiros, conforme Supervisor & RD. Isto corrobora as informagdes cedidas
pelo Diretor 2 ao afirmar que os balangos financeiros sdo fundamentais para que seja

prospectar recursos junto aos agentes financeiros, principalmente os bancos.
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Detectou-se, também, que o portal web da Empresa Alfa disponibiliza
informagdes do progresso fisico de seus empreendimentos. Embora ndo tenha sido lembrado
como um indicador pelos gestores entrevistados, afirma-se que este € um importante indicador
vinculado aos clientes e que deveria ser reconsiderado e incluido na lista de indicadores, ou
seja, formalizé-lo.

Uma vez selecionado e definido os indicadores, coletado e processado os dados,
transformado em informacéo e disseminados, as etapas seguintes dizem respeito a avaliar 0s
resultados e vincula-los a um sistema de recompensa. Neste sentido, a analise dos resultados é
feita em funcdo das metas delineadas e, de acordo com a tendéncia do indicador, a¢des sdo
tomadas para corrigir ou manter o projeto, conforme o planejado.

Estes resultados sdo conectados a um sistema de recompensa baseados nos
indicadores custo, prazo, qualidade das obras e gestdo da rotina de trabalho. Caso estes
indicadores sejam positivos, a equipe administrativa da obra recebe uma bonificacéo,
conforme informado pelo Supervisor & RD.

O Supervisor afirmou que este processo esta bem estabelecido e saiu de um
método de bonificacdo informal para uma avaliacdo mais objetiva, o que justifica as
bonificacdes concedidas pelo bom desempenho.

Por fim, o Gltimo processo é a revisao sistematica, tanto dos indicadores como do
sistema em si. A respeito dessa revisdo, verifica-se que a empresa revisa seus indicadores e
suas metas, ou seja, se 0s indicadores ainda oferecem informacGes importantes ou se apenas a
sua meta deve ser apurada. Porém, este processo ndo é formalizado. E baseado na experiéncia
dos gestores, como observa o Diretor 2 quando inquirido da existéncia de uma revisao
sistematica:

Existe. Eu acho que o préprio programa de qualidade prevé isso. Tanto vocé pode
revisar as metas, porque, por exemplo: Uma coisa é vocé estabelecer uma meta de
vendas ha dois anos. Hoje as metas de vendas tém que ser menores porque nédo é
uma coisa que vocé controla, mas é o mercado que sinaliza. Entdo se antes a meta da
velocidade de vendas era atingir 6%, hoje vocé se conforma com 2%. Entdo ndo é
que vocé revisou o indicador e sim meta. Seu indicador continua [...]. E as vezes
vocé identifica que era interessante vocé criar um novo indicador, entdo vocé o cria.
Isso existe no programa, sistematicamente. Ndo é uma coisa que vocé faz todo més,
nem trimestralmente, acho que é uma vez por ano. Ai vocé faz uma revisao, tem até

indicador que cai em desuso, que ndo faz mais sentido, ai vocé tira, ndo vale a pena
vocé ficar mais apurando.

Entretanto, observou-se uma controvérsia a partir da entrevista do Supervisor &
RD “Acho que ndo hd uma rotina, talvez se estabelecesse uma periodicidade ‘a cada ano vocé

tem que fazer uma revisdo’, ou pelo menos checar se aquele indicador esta sendo util”. O
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Diretor 1 complementa que “[...] quando um indicador comeg¢a a se tornar ineficiente, a
propria pessoa que 0 manuseia vai ndo vai mais querer estar o medindo”.

Assim, observa-se que ndo € claro que exista um processo sistematico de revisao.
Isto € uma oportunidade de melhoria, ou seja, tornar formal e sistematico a revisdo do
sistema. E mais, ndo s6 uma revisdo dos indicadores e metas, mas a eficiéncia e eficacia do
sistema como um todo. Ou seja, equilibrar a importancia do indicador e sua facilidade de
utilizacdo, pois ndo adianta eu ter um bom indicador, mas de dificil apuracdo (que demanda
um esforco exagerado para sua operacionalizacdo) e que nao esteja disponivel no momento

adequado.

4.1.1.4 Oportunidades de melhoria para a Empresa Alfa e/ou para as praticas de medicao de
desempenho

Ao término do estudo de caso da Empresa Alfa, pode-se destacar especialmente

Em relacdo ao processo de selecéo e definicdo, verificou-se:

a) manual de indicadores deficitario — insuficiéncia de informacgdes para 0 uso
adequado dos indicadores, no que diz respeito as diretrizes de aces a serem
tomadas a partir de determinados resultados;

b) foi identificado que a empresa divulga o avanco fisico da obra para seus
clientes, mas esta informacdo ndo esta sendo considerada como um indicador.
A melhoria, portanto, é formalizar este indicador no manual de indicadores.

c) Auséncia de indicador que avalie o grau de implantacdo de sua filosofia de
gestdo, Construcdo Enxuta.

Em relacdo ao processo de gerenciamento da informacdo, verificou-se:

a) processo de disseminacdo da informacéo € deficitario — as informagdes nédo sao
bem divulgadas. Uma oportunidade de melhoria, portanto, é a melhoria da
disseminacéo das informacdes geradas pelo sistema de medicdo, uma vez que a
divulgacdo dos indicadores propicia transparéncia e induz a uma cultura de
gestdo baseada nos indicadores.

Em relacdo ao processo de avaliacéo e recompensa, verificou-se:

a) ndo utilizacdo dos indicadores para a tomada de decisdo - ndo e clara a
utilizacdo dos indicadores na tomada de decisdo, lacuna importante na pratica
da Empresa Alfa, conforme a Tabela 7 — corroborando, inclusive a literatura
como observa Barth (2007).

Em relagdo ao processo de reviséo sistematica, verificou-se:
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a) ndo é clara a existéncia de um processo sisteméatico de revisdo. Isto € uma
oportunidade de melhoria, ou seja, tornar formal e sisteméatico a revisdo do
sistema. Mais que isso, ndo s6 uma revisao dos indicadores e metas, mas a
eficiéncia e eficacia do sistema como um todo. Ou seja, equilibrar a
importancia do indicador e sua facilidade de utilizacdo, pois ndo adianta eu ter
um bom indicador, mas de dificil apuracdo (que demanda um esforgo
exagerado para sua operacionalizacdo) e que nédo esteja disponivel no momento

adequado.
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4.1.2 Empresa Tau
4.1.2.1 Caracterizagdo da empresa

A Empresa Tau nasceu da necessidade da expansdo fisica de lojas de um grupo
empresarial de Fortaleza na década de 90. Incialmente suas atividades tinham foco na
construcdo de industrias e, a partir do ano de 2000, passou a ser obras verticais de
incorporacao.

Fundada em 1977, hoje ela atua exclusivamente como incorporadora e construtora
de empreendimentos préprios no seguimento residencial e comercial de edificacbes verticais.
Seu nicho de mercado é composto por clientes pertencentes as classes A e B, segundo seu
Diretor e possui em torno de 900.000 m2. Sua praca de atuacdo é o estado do Ceara, mais
fortemente na cidade de Fortaleza, sem plano de expansdo para outros centros.

Na visdo do Diretor, os seus clientes valorizam a credibilidade da empresa, 0 que
a leva a ter como meta “superar as expectativas de seus clientes”:

[...] aplicamos a filosofia Lean, que esta no sangue da empresa, no DNA da empresa.
E a filosofia Lean comenta o seguinte: a primeira coisa é agregacdo de valor ao
cliente por eliminagdo de desperdicio. Entdo vamos sempre atrds de superar as
expectativas do cliente. Essa é a nossa diretriz béasica da empresa, a superagao da
expectativa do cliente. Apesar de [...] ndo ser uma tarefa facil porque sabemos que
as exigéncias do mercado e [d]os clientes sdo cada vez [...] [maiores] [...]. E isso esta
muito bem formatado na nossa metodologia de trabalho. Na realidade, no nosso
escopo quando falamos que temos uma filosofia Lean planetaria como coragdo da
empresa, tem um pilar que € a sustentabilidade, outro pilar que é o tecnolégico e

outro pilar que seria o da qualidade e credibilidade. Entdo o grupo empresarial nos
ajuda muito nesse pilar da credibilidade (Diretor, Empresa Tau).

A missdo da Empresa Tau é "Construir com evolucdo continua, superando as
expectativas dos clientes e agregando valor com qualidade, ética, responsabilidade
profissional e socio ambiental”. Ja sua visdo é "Expandir e diversificar os negocios,
qualificando os colaboradores, sendo uma organizacdo referencial de tecnologia e
credibilidade, e promovendo a pratica de agdes sociais, CoOmo um compromisso.”

Em acordo com a visdo dos clientes, o Diretor apontou como critérios
competitivos a credibilidade, a qualidade e os valores (morais, sociais e ambientais). Para ser
mais competitiva, o Diretor acredita na racionalizagdo dos processos: “[...] a nossa forma
construtiva € [...] totalmente artesanal; de industria estamos longe”. Ele afirma ainda que a
empresa precisa “[...] evoluir nos processos construtivos, repensar o chio de fabrica, eliminar

uma atividade Umida e trocando-a por uma atividade seca, ou seja, introduzir processos mais
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industrializados”. Por fim, o Diretor mencionou a evolugdo dos processos construtivos como
forma de atender também a nova Norma de Desempenho, ABNT NBR 15.575.

Na visdo do Diretor, sdo competéncias que diferencia a Empresa Tau das demais
construtoras: (i) o principio de expectativa de melhor atendimento ao cliente; (ii) entrega no
prazo e; (iii) atendimento pds-obra. Afirmou, ainda, que a empresa nunca entregou uma obra
fora do prazo contratual, o que no seu entendimento se constitui um grande e importante
diferencial. Por fim, o0 mesmo relata que o pds-obra na Empresa é uma acdo muito especial.
Em funcdo de o grupo empresarial ter empresas de varejo, ha o principio basico que o cliente
sempre tem razdo. Assim sendo, o Diretor enfatiza que esses trés elementos tornam a Empresa
Tau diferenciada no mercado da construcéo.

Em relacdo aos processos criticos da empresa, o Diretor apontou a prépria
tecnologia da construcdo que possui processos rudimentares, distante de uma producdo
verdadeiramente industrializada, havendo a necessidade, portanto, de investimentos em
padronizacdo e melhoria.

A empresa possui forte envolvimento com a filosofia lean, tendo esta comecado a
ser implantada na empresa em 2004. Em relacdo a sustentabilidade, foi destacado que a
empresa foi a primeira a certificar um prédio com o selo LEED (Leadership in Energy and
Environmental Design) no Brasil. Além disso, eles possuem certificacdo 1ISO 9001, PBQP-H,
Procel e Selo de Acessibilidade.

A Tabela 12 apresenta os Fatores Criticos de Sucesso para a empresa na visao de

seu diretor.

Tabela 12 - Fatores Criticos de Sucesso para Empresa Tau

Fator Critico de Sucesso Importancia | Utilizagéo
a. Lideranga 5 4
b. Foco no cliente 5 5
c. Foco em outros stakeholders 5 4
d. Informagoes e anélises 5 4
e. Gestdo estratégica 5 5
f. Gestdo do capital intelectual 5 5
g. Gestdo de pessoas 5 4
h. Parcerias e gestdo de fornecedores 5 3
i. Gestdo de recursos (financeiros, materiais e equipamentos e instalagfes) 5 5
j. Gestdo de riscos 5 4
k. Gestdo de processos 5 5
I. Gestdo da cultura de trabalho 5 4

Fonte: do autor.
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Observa-se que todos os fatores analisados atingiram nota maxima para
importancia. O grau de utilizacdo também foi elevado com exce¢do de Parcerias e gestdo de
fornecedores que ficou com trés.

Assim, a partir do breve historico da empresa, observa-se que a mesma possui
atuacdo exclusiva no estado do Ceard. Como foi marcante a posi¢cdo da empresa frente a
filosofia Lean e a filosofia Green, o seu SMD deve possuir mecanismos capazes de avaliar se
estas filosofias de gestdo estdo sendo efetivamente utilizadas e dando o retorno esperado.
Mais que isso, ao se ter esse grande envolvimento, espera-se, também, que seu SMD possua
indicadores de diversas naturezas vinculadas a tais filosofias, tais como apontado no
referencial tedrico (Clientes, PPC, indice de entulho, dentre outros). A seguir, analisa-se a

visdo da empresa sobre Medicdo de Desempenho.

4.1.2.2 Visdo da empresa sobre Medi¢ao de Desempenho

Quanto ao significado de desempenho, o Quadro 13 apresenta um recorte das

respostas dadas pelos entrevistados.

Quadro 13 - Significado de desempenho para os gestores da Empresa Tau

Diretor RD Gerente Técnico
[...] & vocé ser [...] o desempenho ele é formado pelo modo operante [..] atender aos
competitivo agregando com gue as pessoas se comprometem a realizar as suas
.. . desdobramentos do
valor ao seu produto e atividades, em termos das responsabilidade que foram Planeiamento
superando as delegadas, e visando também o alcance daquilo que é Jal
. . . Estratégico [...]
expectativas do cliente. estabelecido como meta

Fonte: do autor.

Em uma anélise inicial, observa-se que o desempenho, para a empresa, inicia-se
na agregacdo de valor ao cliente, possivelmente por sua proximidade com a filosofia lean. E
mais, nos desdobramentos operacionais para alcancar esta entrega de valor, 0 que também
transita no escopo de atuagdo da construgdo enxuta como observam Horman e Kenley (1996).
Estes autores apontam que a construcdo enxuta enfatiza o processo e sua eficiéncia,
particularmente em relagéo a producéo.

A anélise de contetdo confirmou esta leitura inicial em que se observaram o
comprometimento da forca de trabalho, a satisfagdo dos clientes e a competividade como

significado de desempenho (Tabela 13).
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Tabela 13 - Significado de desempenho para os gestores da Empresa Tau

Categoria

Codificagdo/Entrevistado

Diretor

RD Gerente Freq. %

Agregar valor ao cliente

2

Superar as expectativas do cliente

Satisfacdo dos
clientes

Atender bem ao cliente

4 27%

Custo

Baixar o custo

Ser competitivo

Competitividade

Se perpetuar no mercado

(ST TSN T T TS

4 27%

Modo com que as pessoas se comprometem

Alcancar o que me foi proposto

Forca de
trabalho

Atender aos desdobramentos do planejamento

estratégico

7 47%

Atender o programado

Superar 0 programado

Total

10

w |k -

15  100%

Fonte: do autor.

O Quadro 14 apresenta 0s motivos para a empresa possuir um SMD.

Quadro 14 - Motivos para 0 uso dos indicadores para Empresa Tau (questionamento aberto)

Diretor

RD

Gerente Técnico

“Primeiro vocé se situar em
relagdo a mercado. Como é
gue vocé esta hoje com
relacdo ao mercado? [...]
Quer dizer, com esses
indicadores estratégicos da
empresa vocé avalia como
voceé esta no mercado e o que
vocé precisa fazer para
melhorar. Entdo isso é
fundamental.”

“Eu acho que ele sdo extremamente importantes,
porque eles nos balizam, eles nos ddo pardmetros,
para saber exatamente onde é que eu tenho que
melhorar ou onde é que eu posso estar tendo
determinado grau de dificuldade, ou como é que eu
estou em relacdo ao mercado que eu estou atuando,
ou ainda em relacdo a meta que me foi tracada, a
meta que foi estabelecida. Eu considero que
indicadores eles sdo verdadeiros termoémetros [...]”

E “[...] um
denominador comum
que [se] tem [...]
[para uniformizar a]
percepcéo de varios
stakeholders [...] de
COMO a empresa se
comporta”

Fonte: do autor.

Verifica-se trés pontos de vista em relagdo aos motivos para o uso de indicadores,

foco externo, interno e externo-interno. O diretor esta interessado em superar a concorréncia.

Para tal, os indicadores sdo fundamentais para que a empresa possa Ser posicionada no

mercado e assim propor melhorias internas. Ja a RD manifestou a importancia dos indicadores

para gerenciamento da rotina interna. Por fim, o Gerente Técnico, abordou aspectos internos e

externos quando manifesta que o indicador uniformiza as visdes internas e externas a empresa

sobre o seu desempenho.

Tal leitura aparece no resultado da anélise de contetdo com menor relevéancia que

Influenciar o comportamento que foi disparadamente o motivo principal, conforme a Tabela

14.
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Tabela 14 - Resultado da AC motivos para a Empresa Tau possuir um SMD

Entrevistado Consolidacdo

Categoria Codificacdo :
Diretor RD Gerente Freq. %
Fornecer a Enxergar melhor o que esté acontecendo - - -
situacdo real do Aferir/medir - 1 - 3 17%
desempenho e No balizam - 1 -
diagndstico  "Onde estou tendo determinado grau de dificuldade - 1 -
Comportamento em relacdo ao mercado - - -
Benchmarking Avaliar com relacdo ao mercado - - 3 17%
Se situar em relacdo ao mercado 2 1 -
Propor_(:lonar Gerar eficiéncia maior no seus processos - - -
Aprendizado e 3 17%
Melhoria Onde eu preciso melhorar 1 1 1
Dar apoio ao Gerenciar meu trabalho - - -
processo de Como estou em relacdo a meta - 1 - ! 6%
gestdo
Comunicar
resultados aos Percepgdo de varios stakeholders - - 1 1 6%
stakeholders
Modo com que as pessoas se comprometem - 1 -
Alcancar o que me foi proposto - 3 -
Influenciar o Atender aos desdobramentos do planejamento
. - 1 7 39%
comportamento estratégico
Atender o programado - - 1
Superar o programado - - 1
Total 3 10 5 18 100%

Fonte: do autor.

Tal resultado foi corroborado pela anélise objetiva da questdo dez, em que
influenciar o comportamento obteve 93% de importancia na visdo dos entrevistados,

conforme a Tabela 15.

Tabela 15 - Motivos para a Empresa Tau possuir um SMD (questionamento objetivo)

Motivo Diretor | RD ?Fggﬁ?gg I(:::er:.o“da;fo
a. Fornecer a situacdo real do desempenho e diagnostico 5 5 4 14 93%
S.rolbdlzrr;[gtii((::aars reas problemaéticas e porque essas areas sao 5 5 5 15 100%
c. ldentificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais 5 5 3 13 87%
gétri?zzti); | Ltzrﬁt:g:n?g;llse de causa e efeito nas mudancas 4 5 4 13 87%
e. D& apoio ao processo de gestdo 4 5 4 13 87%
f. Comunicar resultados aos stakeholders 5 5 3 13 87%
g. Avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos 5 5 4 14 93%
h. Realizar benchmarking interno 5 4 3 12 80%
i. Realizar benchmarking externo 4 4 4 12 80%
j. Gerir a estratégia 5 5 4 14 93%
k. Influenciar o comportamento 5 4 5 14 93%
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I. Proporcionar Aprendizado e Melhoria ‘ 5 ‘ 5 ‘ 5 ‘ 15 ‘ 100%
Fonte: do autor.

Mais uma vez, verifica-se que a utilizacdo do SMD € motivada por aspectos
intrinsecos a filosofia Lean - aprendizado e busca pela melhoria continua. Isso € demonstrado
pela unanimidade de possuir um SMD para que seja possivel “Identificar areas problematicas
e porque essas areas sdo problematicas” e “Proporcionar Aprendizado e Melhoria”. Destaca-
se, por fim, que apesar da manifestacdo do motivo benchmarking néo ter sido forte na analise
de conteldo, este obteve 80% de importancia na andlise subjetiva. A pratica do benchmarking
€ um dos onze principios de Koskela (1992).

Em relacdo aos indicadores financeiros vale destacar a posicdo do Diretor
Técnico: “[...] os indicadores financeiros sdo muito importantes para qualquer empresa. Nada
do que a gente falou se sustenta se vocé nao tiver o lucro”. Entretanto, verifica-se que é
consenso que apenas os indicadores financeiros ndo séo suficientes para a tomada de decisdo,

conforme se observa no Quadro 15.

Quadro 15 - Uso de indicadores financeiros para a tomada de decisdo para Empresa Tau

Diretor RD Gerente Técnico

“[...] ndo tenha davida os

indicadores financeiros sdo
fundamentais [...] [Porém,] vocé

tem que avaliar varios indicadores:

prec¢o, qualidade, prazo.”

Fonte: do autor.

“Na minha opinido, absolutamente néo.
Eles sdo bases, alicerces, sem eles vocé
ndo toma mais nada, sem ter eles eu creio
que vocé ficaria extremamente inseguro”

“Nao. Acho que aqui a
gente tem que procurar
entender a 6tica do cliente”

A Tabela 16 apresenta o resultado da AC para a importancia dos indicadores
financeiros para os gestores da Empresa Tau.

Tabela 16 - Importancia dos indicadores financeiros para os gestores da Empresa Tau

Entrevistado Consolidagéo
Categoria Codificacdo
g ¢ Diretor RD G‘?ref“e Freq. %
Técnico
Fornecer a situagdo Lucratividade/lucro 2 - -
real do desempenho 3 37,5%
e diagndstico Se sustenta 1 - -
. . Balizar o que vocé pode, tem e o que fazer - 1 -
Gestdo de Risco 2 25%
Pode estar comprometendo - 1 -
ificaca Caminho certo - - 1
, Identlflcagaq Qe : 3 37.5%
areas problematicas Se a gente precisa melhorar - - 2
Total 3 2 3 8 100%

Fonte: do autor.
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Em relagdo a composicdo do SMD, os gestores foram questionados acerca da

importancia e da utilizagdo de algumas perspectivas da medigdo de desempenho. Os

resultados desta andlise sdo apresentados na Tabela 17.

Tabela 17 - Importancia das pers

pectivas da medicdo de desempenho para Empresa Alfa

. Gerente -

. . Diretor 1 RD L Consolidagdo

Perspectivas de medicio do desempenho Técnico ¢
@ 1 @100 | @ @) €0) @)

A. Desempenho do empreendimento/ | 45000 | 9605 | 10006 | 100% | 929% | 92% | 97% | 96%
Producéo/ Eficiéncia da Gestao do Projeto
a. Custo 5 5 5 5 4 4 14 14
b. Prazo 5 5 5 5 5 5 15 15
¢. Qualidade e Funcionalidade (de acordo
com as especificagdes dos participantes do 5 5 5 5 5 5 15 15
projeto)
d. Produtividade 5 4 5 5 5 4 15 13
e. Saulde e Seguranca 5 5 5 5 4 5 14 15
B. Desempenho Organizacional 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre 5 5 5 5 5 5 15 15
outros)
b. Mercado (valor de mercado, vendas,
imagem da empresa, dentre outros) S 5 5 5 5 5 5 5
C. Desempenho dos stakeholders internos
(ou seja, que estdo diretamente sob a 100% | 90% |100% | 100% | 90% | 75% 97% 88%
influéncia organizagao)
a. Funcionérios 5 5 5 5 5 3 15 13
b. Parceiros (subcontratados) 5 5 5 5 5 4 15 14
c. Fornecedores 5 4 5 5 4 4 14 13
d. Projetistas 5 4 5 5 4 4 14 13
D. Desempenho para os stakeholders
externos (ou seja, que ndo estdo 100% | 95% |100% | 90% | 80% | 95% | 93% | 93%
diretamente sob a influéncia da
organizacio)
a. Impacto sobre os Investidores 5 4 5 4 3 4 13 12
b. Impacto sobre os Usuéarios Finais 5 5 5 4 4 5 14 14
c. Impacto sobre 0 Meio Ambiente 5 5 5 5 5 5 15 15
d. Impacto sobre a Sociedade 5 5 5 5 4 5 14 15

Legenda: (1) importancia; (2) utilizag&o.
Fonte: do autor.

Observa-se que todas as perspectivas obtiveram alto grau de importancia, néo

sendo possivel estabelecer comparagdes. O mesmo ocorre para o grau de utilizacdo. Talvez,

este alto grau de utilizacdo esteja mascarado pela falta de informagcGes que conduzissem a

uma avaliacdo mais objetiva. Tal hipGtese podera ser verificada mais adiante com a analise do

SMD da empresa.
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Em relagdo aos indicadores em si, a Tabela 18 apresenta uma andlise de
importancia dos indicadores levantados na literatura para Empresa Tau.

Tabela 18 - Importancia dos indicadores de desempenho para Empresa Tau

: . Gerente Consolidac¢do

Indicadores Diretor 1 RD Técnico | Absoluto | %
Desvio de custo da obra 2 2 2 6 100%
Desvio de prazo da obra 2 2 1 5 83%
Percentual de pacotes concluidos (PPC) 1 2 1 4 67%
Taxa de frequéncia de acidentes 2 2 1 5 83%
Indice de satisfacdo do cliente usuario 2 2 2 6 100%

indice de satisfacdo do cliente contratante 0 0 0 0 0%
Velocidade de vendas 1 2 1 4 67%

Indice de contratacio 0 0 0 0 0%
Avaliacdo de fornecedores de servicos 2 2 1 5 83%
Avaliacdo de fornecedores de materiais 2 2 1 5 83%
Avaliacdo dos projetistas 2 2 1 5 83%
Indice de ndo conformidades na entrega do imovel 2 1 2 5 83%
Indice de satisfacio do cliente interno na obra 2 2 1 5 83%
Indice de satisfacio do cliente interno na sede 2 2 1 5 83%
Indice de treinamento 2 1 1 4 67%
Percentual de funcionérios treinados 1 1 1 3 50%
Lucratividade 2 2 2 6 100%
Rentabilidade 2 2 2 6 100%

Fonte: do autor.

Tendo em vista que a empresa se autodeclarou Lean, um resultado inusitado foi
observado nesta andlise. Tanto o PPC — um dos indicadores Lean mais reconhecido, como o
percentual de funcionérios treinados, obtiveram baixo grau de importancia (67% e 50%
respectivamente). Ademais, surpreende o baixo grau de importancia dado a Velocidade de
Vendas (67%), reconhecidamente um dos indicadores estratégicos mais importantes do setor.
Este baixo grau de importancia é contraditorio, inclusive, com 0s guestionamentos abertos
realizados na entrevista que colocaram a velocidade de vendas como de suma importancia.

Tendo conhecido a visdo da empresa sobre a Medicdo de Desempenho, parte-se

entdo para a caracterizacdo deste processo dentro da Empresa Tau.
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4.1.2.3 Caracterizacdo do processo de medicéo de desempenho

Conforme a andlise documental, a Empresa Tau forneceu apenas os indicadores
vinculados a obra (projeto). No total verificaram-se vinte indicadores, 0s quais estdo
agrupados pela empresa nas perspectivas do Balanced Scorecard. Estes indicadores sdo
apresentados no Quadro 16, Quadro 17, Quadro 19 e Quadro 19.

Quadro 16 - Indicadores da Empresa Tau (Perspectiva Financeira)
Indicador Descricdo Forma de afericdo

indice de Desvio de Custo | Mede a efic4cia da gestdo de custos comparando | [(custo real — custo orgado) /

(IDC) 0 custo real com o orgado custo real] x 100
] . . [(Fluxo real — Fluxo
Desvio percentual do Acompanhar o desvio do fluxo de caixa da obra ] .
) ) planejado) / Fluxo Planejado]
fluxo de Caixa (real versus Planejada)

x 100

Fonte: Empresa Tau.

Observa-se que o indicador IDC particularmente esta mais ligado aos processos
internos que a perspectiva financeira, conforme classificado pela Empresa Tau. Ou seja, ha
um desvio de interpretacdo quanto a verdadeira utilizacdo deste indicador, o que pode
conduzir a analises enviesadas e irreais, prejudicando a correta tomada de decisao.

O Quadro 17 apresenta os indicadores para a perspectiva de clientes.

Quadro 17 - Indicadores da Empresa Tau (Perspectiva Clientes)

Indicador Descricdo Forma de aferigdo

Avaliar as opcGes de planta que

satisfazem melhor aos clientes (N° de apartamentos em funcdo das opces
Opcdes de customizagéo retroalimentando futuros de customizacdo/ N° Total de apartamentos
empreendimentos com publico do empreendimento) x 100

alvo semelhante

Analisar as opcdes de produtos (N° de apartamentos em funcdo das opces

11Op(;c”)es de revestimento | de acabamento que satisfazem de revestimento/ N° total de apartamentos

melhor aos clientes do empreendimento) x 100

Fonte: Empresa Tau.
Observa-se que o indicador, na perspectiva do cliente, ndo ha indicador de

satisfacdo, visto como principal indicador desta perspectiva. Possivelmente, porque sé foi

fornecido os indicadores do projeto (obra).

1 Este indicador s6 é utilizado em empreendimentos cuja customizagéo é total
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O Quadro 18 apresenta os indicadores para a perspectiva de Aprendizado e

Crescimento.

Quadro 18 - Indicadores da Empresa Tau (Perspectiva de Aprendizado e crescimento)

Indicador Descricdo Forma de afericdo

Avaliar qual a média do rendimento por
funcionario da producdo além do salario base,
Remuneragdo por para montagem de um banco de dados que Remunerago total / Total de
funcionario auxilie melhor a previsdo de desembolso com funcionarios

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

Levantamento dos

Investimento em Avaliar o incentivo a capacitagdo dos ) ] )
) investimentos realizados em
treinamento colaboradores )
treinamento ao longo do ano
Novos procedimentos Identificar a causa-raiz de problemas ocorridos )
Quantidade de A3 elaborados
(A3) em obra

Fonte: Empresa Tau.

Observa-se uma inadequagdo na classificagdo do indicador “Remunera¢dao por
funcionario”. Segundo Kaplan e Norton (1992), a perspectiva de Aprendizagem de
Crescimento esta vinculada as acdes para desenvolvimento dos colaboradores e do know how
da empresa (treinamento dos colaboradores, aquisi¢cdo de novas tecnologias, dentre outros).
Isto d& suporte a melhoria dos processos internos, que por sua vez geram satisfacdo dos
clientes que se materializam em retorno financeiro. Esta distorcdo fica evidente pela descricao
deste indicador dada pela Empresa que estd focado na retroalimentacdo do sistema
orcamentario e ndo no desenvolvimento em si dos colaboradores.

Destaca-se, também, a utilizacdo positiva de um indicador para rastrear a causa-
raiz de problemas ocorridos em obras (A3). Tal indicador da um passo a mais do que a lista de
causas de ndo-cumprimento das metas, tradicionalmente utilizada por usuarios do PPC. Esta
lista € expandida para um A3 que inclui as seguintes informacgdes sobre o problema em
questdo: (i) introducdo — descricdo do problema; (ii) condigdo inicial — que descreve o
contexto problema; (iii) Plano de agédo — o que foi feito para resolver o problema; (iv)
Indicadores/Resultados — que indicadores/resultados foram obtidos do plano de agéo; e (v)
observagdes — informacGes extras pertinentes ao problema.

Tal indicador foi inspirado no A3 do Sistema Toyota de Producéo e possibilita um

banco de informacdes sobre eventuais problemas, o qual permite aos gestores de futuras obras
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antecipacOes para ndo mais ou ser afetado com tal problema. Isto € uma ferramenta de gestéo

do conhecimento que pode garantir a melhoria continua do processo.

O Quadro 19 apresenta os indicadores para a perspectiva de Processos Internos.

Quadro 19 - Indicadores da Empresa Tau (Perspectiva Processos Internos)

Indicador

Descricdo

Forma de Afericdo

Termbmetro e Raio-X
(gréfico de
acompanhamento de

pacotes)

Avaliar o desempenho da
producdo de pacotes

repetitivos da torre

O TermoOmetro apresenta a visao agregada por
pacote, ou seja: (quantidade de pacotes
realizados/ Total planejados) x 100.

Raio-X representa de forma visual quais
pacotes estdo executados em cada unidade de
controle, dando visdo geral do andamento das

atividades

indice de Desvio de
Pacotes (IDP)

Avaliar o desvio de
desempenho da produgéo de

pacotes repetitivos da torre

[(Pacotes Realizados-Pacotes

Previstos)/Pacotes Previstos] x 100

indice de Remocao de
Restricdes (IRR)

Avaliar a capacidade da
empresa de se antever as

restricGes de um sistema

(N©° de restricfes removidas/ N° de restricdes
identificadas) x 100

Percentual do
Planejamento Cumprido
(PPC)

Avaliar a qualidade do
planejamento de curto prazo e
realizado semanalmente
apontando, inclusive as causas
de ndo cumprimento dos

pacotes

(N° Pacotes Concluidos/ N° Pacotes Planejados)
x 100

Nota na auditoria lean

Auvaliar a performance da
aplicacdo da filosofia lean
construcion, uma vez que é
base da filosofia gerencial da
empresa

Checklist publicado por Valente et al. (2012).

indice de Residuos da
Construcéo (IRC)

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

durante a obra

IDC (m) = Vol. de residuos gerados (m3)/ Area

total construida (m?)

Modificagdes de projetos

Avaliar a eficacia do projeto
inicial e que tipos de

interferéncias ocorrem com

E medido por meio do levantamento do ndmero
das revisGes de cada projeto apresentado na

lista mestra de desenhos
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Quadro 19 - Indicadores da Empresa Tau (Perspectiva Processos Internos)

Indicador Descrigdo Forma de Afericéo
maior frequéncia no
desenvolvimento do produto
indice de Desvio de | Avaliar se o efetivo da obra | [(Efetivo Real — Efetivo planejado)/ Efetivo
Efetivo (IDE) estai dentro do que foi | planejado] x 100
planejado
Diagndsticos de | Avaliar as condicbes de | As auditorias de seguranca, bem como as
Seguranca seguranca do trabalho auditorias lean, seguem um roteiro por meio de
um checklist. A empresa Tau néo disponibilizou
0 checklist.
Auditoria de Qualidade Avaliar a qualidade do | As auditorias da qualidade durante a obra, bem
processo de produgdo como as auditorias lean, seguem um roteiro por
meio de um checklist. A empresa Tau nao
disponibilizou o checklist.
Produtividade Produtividade média dos 5 | Produtividade média dos 5 principais servicos
principais servicos

Fonte: Empresa Tau.

Dos processos internos, destaca-se a auditoria Lean que serve para avaliar o

desempenho da aplicacdo da filosofia Lean Construcion, base da filosofia gerencial da

empresa.

Por fim, estes indicadores compdem uma nota final para cada obra, a qual é

utilizada como benchamarking interno.

(Ax1)+(Bx+(Cx)+(Dx2)+(Ex1)+ (Fx2)]
8

Nota [Obra] = { }4— bénus

Onde:

A — Auditoria Lean

B — Auditoria da Seguranca

C — Auditoria da Qualidade

D — Desvio do Efetivo

E — Desvio do Fluxo de Caixa

F — Desvio TermOmetro

Bonus — Produtividade e/ou A3

Em relacdo ao processo de selecéo e definigdo dos indicadores, verifica-se que a

Empresa Alfa informou que a fonte de selecdo foi predominantemente: (i) a partir da
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estratégia; (ii) a partir de clube de benchmarking setorial; e (iii) a partir da literatura,

conforme o Quadro 20.

Quadro 20 - Fonte de selecdo dos indicadores da Empresa Tau

Fonte de selecédo dos indicadores Diretor 1 RD G?ref‘te
Técnico
a partir da estratégia X X X
a partir do sistema de gestéo da qualidade
a partir de clube de benchmarking setorial X X X
a partir dos processos criticos X
a partir de consultorias externas
a partir da literatura X X X
a partir de certificacbes X
Seminarios e congressos X

Fonte: do autor.

A Empresa Tau afirmou possuir um manual de indicadores, porém, este ndo deixa
claro como sdo medidos todos os indicadores. O que existe € um manual de processos e
procedimentos de obra, que aborda alguns destes indicadores, mas ndo um manual de
indicadores em si. Todos afirmaram que os indicadores estdo vinculados a estratégia da
empresa, embora esta vinculacdo nédo esteja explicitada em nenhum documento fornecido.

Assim sdo oportunidades de melhoria, a elabora¢do de um Manual de Indicadores
de Desempenho que contenha todos os indicadores e que explicite a vinculacdo de cada
indicador com a estratégia.

O RD afirmou existir dificuldade na etapa de selecéo e definicdo dos indicadores.
Tal dificuldade pode estar vinculado a forma como os indicadores sdo selecionados: “[existe]
um comité do planejamento estratégico que sO abrange geréncias, diretorias e presidéncia.
Muitas vezes ha um pouco de dificuldade quando a gente vai multiplicar isso.” Ou seja “[...]
comprar a ideia do que esta sendo vislumbrado pela alta dire¢do, dentro das suas realidades,
até mesmo pelo fato deles ndo terem participado [do processo de selecdo e definicdo dos
indicadores]”. Esta dificuldade, também segundo a RD existe porque “[...] alguns gestores nao
tém uma visao sistémica”.

Cabe aqui uma reflexdo: os indicadores selecionados realmente representam a
realidade da empresa ou se sua defini¢cdo ndo deixa claro sua importancia, fazendo com que os
gestores de niveis mais operacionais ndo o compreendam adequadamente? Por fim, destaca-se
gue o Diretor e 0o Gerente Técnico afirmaram ndo haver nenhuma dificuldade nesta etapa.
Assim, observa-se um choque entre os niveis hierarquicos acerca da selecao e definicdo dos

indicadores.



70

Assim, para melhorar este processo, o RD apontou a necessidade de “[...]
melhorar o processo de comunicagao [...], bons fluxo de comunicac¢do, uma uniformidade de
visao [...]". Além disso, o Gerente Técnico apontou como critico a quantidade de indicadores
que podem tergiversar a importancia de cada indicador: “Eu acho que a gente precisa focar
nos principais porque a gente fica tentado a criar véarios indices que no final ndo ajudam.
Tomam mais tempo do que podem ajudar numa decisdo”

Em relacdo a coleta e o processamento dos dados, a empresa estd em uma
transicdo de operacdes manuais em planilhas eletronicas para um software especializado.
Ademais, todos os respondentes apontaram que a utilizacdo de um software sera de grande
valia para a melhoria do processo.

Ademais, 0 RD e o Gerente Técnico afirmaram que ha sempre a necessidade de
cobrar a coleta e 0 processamento dos indicadores em contradicdo ao Diretor Técnico que
afirma que ndo héa esse tipo de dificuldade, devido a estratégia da empresa de descentralizar a
coleta de dados que antes era do escritdrio e agora € atribuicdo de cada obra:

[...] a gente tentou rodar, ha uns 3 ou 4 anos, de o escritorio fazer esses indicadores,
coletando da obra. E a gente viu que ndo era muito saudavel, porque o gestor de obra

[...] tem que entender que ele é o gestor. A obra é dele. Entdo ele tem o maior prazer
do mundo de fazer o indicador e apresenta-lo (Diretor Técnico, Empresa Tau).

A dificuldade nesta etapa é a dificuldade de inserir os indicadores na rotina dos
gestores, como aponta 0 Gerente técnico “[...] em alguns momentos ¢ dificil entrar na rotina.
E eu acho que talvez algumas pessoas precisariam participar mais das decisbes para se
motivar a alimentarem indicadores”.

Para melhoria deste processo, o Diretor Técnico apontou a utilizacdo de um
software que pudesse armazenar e disponibilizar o historico dos indicadores ao longo da
historia da empresa:

“A Questdo do software, questdo do banco de dados, vocé ter os dados
controlados [...]. Uma obra termina [e] esses indicadores vao para o planejamento estratégico,
mas ficam no planejamento estratégico da empresa... Nao tem um banco de dados (Diretor
Técnico, Empresa Tau)”.

Ademais, o RD apresentou dois pontos: (i) a “[...] sensibilizacdo, treinamento e
conscientizacdo para que realmente cada colaborador compre [0 indicador], isso &
fundamental”; (ii) facilitar a coleta, armazenamento e processamento de informagdes
extraidas de forma artesanal, tais como, a auditoria de qualidade de servicos (registro de

prumo, esquadro e nivel).
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O gerenciamento da informacdo se d& por meio de relatérios, reunides e
gerenciamento visual. “A gente tem um painel na obra que a gente chama de gestdo a vista
(Gerente Técnico)”.

Segundo o Diretor Técnico, “todo mundo sabe de tudo” na Obra. Em relagao a
empresa como um todo, o RD apontou que ha disseminagao seletiva da informagao: “[...]
dependendo do tipo de indicador, com certeza ele é seletivo sim”, bem como o Gerente
Técnico “[Nem todos os indicadores] realmente ndo estao disponiveis. Estdo disponiveis, mas
para o publico de maior decisdo. Nas obras eles ficam expostos, todo mundo pode ter acesso,
mas aqui no escritério ¢ mais para um publico mais restrito”.

Os resultados sdo publicados para os stakeholders por meio do Relatério GRI
(Global Reporting Initiative) contendo principalmente os indicadores referentes as acdes de
sustentabilidade desenvolvidas pela empresa.

Em relacdo as dificuldades do gerenciamento da informacdo, o RD aponta
inimeras dificuldades de forma subjetiva, ou seja, o processo de gestdo da informacéo em si,
ndo sendo apontado uma dificuldade especifica. O mesmo foi observado pelo Gerente
Técnico, entretanto, especificou a quantidade de reuniGes que existem para a disseminacéo
das informacdes, 0 que consome muito tempo e diminui a disponibilidade para analise critica
das informacdes. Ambos distorcem do pensamento do Diretor Técnico que afirmou ndo haver
nenhuma dificuldade nesta etapa do processo, havendo, portanto, distor¢do entre os niveis
hierarquicos.

Para melhorar esta situacdo, o0 RD apontou a necessidade de melhorar a seguranca
com que a informacdo é repassada entre os diversos niveis hierarquicos, garantindo que a
visdo do gestor estratégico ndo seja distorcida quando chega ao nivel tatico, e do nivel tatico
para o operacional.

Em relacdo a avaliacdo e premiacdo, todos os entrevistados afirmaram que a
empresa utiliza os indicadores para tomada de decisdo e que estes sdo amplamente debatidos.
Além disso, todos os respondentes foram capazes de apontar uma decisdo especificamente
realizada com base em um indicador. Entretanto, ndo existe um procedimento que auxilie na
avaliacdo dos resultados, ou seja, ndo foram encontradas evidencias na entrevista e nos
documentos da explicitacdo de uma meta para os indicadores da Empresa Tau.

Em relagdo as recompensas, a RD apontou sua existéncia para todos os
colaboradores da empresa: “Sim. Existe um sistema de participagéo de resultados onde a cada

final de empreendimento, desde a zeladoria até a diretoria. Ndo s obra, se estende também
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aqui ao escritorio”. Entretanto, ndo foi observado um processo estruturado com metas
especificas para as recompensas, 0 que se constitui em uma oportunidade de melhoria.

Tanto o Diretor Técnico quanto o Gerente Técnico afirmaram que a empresa nao
possui dificuldades quanto ao sistema de recompensa, 0 que vai de encontro com o observado
pelo RD:

[A] [...] questdo de a gente ndo ter uma gestdo por competéncia, muitas vezes acaba
gerando algumas insatisfagdes, embora seja uma coisa até atipica [...] “Ah, fulano
recebeu X e eu recebi Y, cicrano Z” [...] Eu acho que essa questdo de vocé atrelar
isso dentro de indicadores, ndo s6 de performance, mas também em termos de
gestdo de competéncias, facilitaria uma transparéncia e um melhor convencimento
das pessoas” (RD, Empresa Tau).

A fala do RD ja introduz a melhoria necessaria para esta etapa — avaliacdo e
premiagdo. Enquanto o RD indica a “gestdo por competéncias” como uma forma de melhorar
a premiacdo, o Diretor Técnico aponta o estabelecimento de metas e de recompensas
vinculadas a estas metas.

Em relacdo a avaliacdo dos resultados, o RD apontou a dificuldade devido a
segmentacdo das reunides de analise dos indicadores por nivel hierarquico ou por setor. Nao
ha tempo habil para aprofundar as analises em um forum entre a alta gerencia e 0s demais
niveis.

Em relacdo a revisdo sistematica, ndo ha sistematizacdo para revisdo dos
indicadores, mas sim das suas metas ou de seus resultados alcancados durante o ano corrente.
Tal revisdo ocorre de forma pontual em fungdo de uma necessidade especifica e ndo de um
desejo de melhoria continua. Por exemplo, o Diretor Técnico citou a criagdo de um indicador
de solucdes de projeto advindas da implantacéo e uso do BIM em sua empresa, mas nao existe
um mecanismo sistematico para insercdo de novos indicadores na rotina da empresa.

Tal auséncia pode gerar dificuldades como fora apontado pelo Gerente Técnico
quando mencionou que a quantidade de indicadores é uma dificuldade, que a empresa deveria

focar nos mais importantes, garantindo que estes sejam analisados adequadamente.
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4.1.2.4 Oportunidades de melhoria para a Empresa Tau e/ou para as praticas de medicdo de
desempenho

Ao término do estudo de caso da Empresa Tau, pode-se destacar especialmente
que ha um desalinho entre a visdo do nivel estratégico e operacional no que diz respeito ao
funcionamento do processo de medicdo. Em geral, o Diretor ndo apontou dificuldades nos
processos analisados, em contradicdo aos demais entrevistados. Assim, um primeiro passo
para a melhoria do SMD da empresa € o proprio alinhamento entre os niveis hierarquicos da
empresa.

Ao término do estudo de caso da Empresa Tau, pode-se destacar especialmente.

Em relacdo ao processo de selecéo e definicdo, verificou-se:

a) dificuldades na defini¢do dos indicadores: (i) inadequagao na classificagédo dos
indicadores nas perspectivas do BSC. A empresa classificou o indicador de
indice de Desempenho de Custos na perspectiva financeira. Porém,
particularmente este indicador esta mais ligado aos processos internos que a
perspectiva financeira. A empresa classificou o indicador “Remuneragdo por
funcionario” na perspectiva de Aprendizagem de Crescimento. Porém, segundo
Kaplan e Norton (1992), a perspectiva de Aprendizagem de Crescimento esta
vinculada as ac@es para desenvolvimento dos colaboradores e do know how da
empresa (treinamento dos colaboradores, aquisicdo de novas tecnologias,
dentre outros), ou seja, o indicador ndo esta corretamente classificado; (ii) ndo
ha indicador de satisfacdo na perspectiva do cliente, visto como principal
indicador desta perspectiva;

b) destaca-se a utilizacdo positiva de um indicador para rastrear a causa-raiz de
problemas ocorridos em obras (A3). Tal indicador da um passo a mais do que a
lista de causas de ndo-cumprimento das metas, tradicionalmente utilizada por
usuarios do PPC. Tal indicador foi inspirado no A3 do Sistema Toyota de
Producéo e possibilita um banco de informagGes sobre eventuais problemas, o
qual permite aos gestores de futuras obras antecipacfes para ndo mais ser
afetado com tal problema, melhorando a gestdo do conhecimento o que pode
garantir a melhoria continua do processo;

€) como ponto positivo, tem-se a Auditoria Lean que serve para avaliar o
desempenho da aplicacdo da filosofia Construcdo Enxuta, base da filosofia
gerencial da empresa;
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d) como ponto positivo, tem-se o indicador unificado para a pratica do
benchmarking interno entre as diversas obras da empresa;

e) auséncia de um manual de indicadores estruturado. A melhoria &, portanto, a
elaboracdo de um Manual de Indicadores de Desempenho que contenha todos
os indicadores e que explicite a vinculagdo de cada indicador com a estratégia;

f) distor¢cdo da importancia dos indicadores entre 0s niveis hierarquicos, pois 0s
mesmos sdo selecionados pelo nivel estratégico e nao refletem completamente
a realidade dos niveis mais operacionais (como observado por um dos
entrevistados). A oportunidade de melhoria é refinar o processo de selegdo e
definicdo dos indicadores criando um processo em duas direcOes: da diretoria
para a operacao — da operacgdo para diretoria validar;

g) excesso de gquantidade de indicadores o que faz os gestores perderem o foco
dos que realmente ajuda na gestdo da organizacdo (como observado por um dos
entrevistados);

Em relacdo ao processo de coleta e processamento, verificou-se:

a) como ponto positivo, tem-se a estratégia para motivar a equipe a coletar os
indicadores, por meio de reunido especifica em que o diretor técnico vai a obra
discutir os indicadores;

b) ha dificuldades para inserir os indicadores na rotina da empresa -
possivelmente pela quantidade excessiva de indicadores que um dos
entrevistados apontou;

Em relagdo ao processo de gerenciamento da informacdo, verificou-se:

a) quantidade excessiva de reunides para divulgacdo das informagdes, conforme
entrevistado.

b) Distorcdo das informacBes no processo de disseminacdo destas entre os niveis
hierarquicos, conforme entrevistado.

Em relacdo a avaliacdo e a premiacéo, verificou-se:

a) nédo existe um procedimento que auxilie na avaliagdo dos resultados como, por
exemplo, uma meta;

b) dificuldade devido a segmentacdo das reunides de analise dos indicadores por
nivel hierarquico ou por setor. Ndo ha tempo habil para aprofundar as analises
em um férum entre a alta gerencia e os demais niveis, conforme um dos

entrevistados;
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C) inseguranca quanto as premiacOes praticadas, pois ndo foi observado um
processo estruturado com metas especificas para as recompensas. A
oportunidade de melhoria foi apontada por um dos entrevistados que foi a
gestdo por competéncias para tracar as premiacoes;

Em relagdo ao processo de revisdo sistematica, verificou-se:

a) ndo ha sistematizacdo para revisdo dos indicadores. Tal revisdo ocorre de
forma pontual em funcéo de uma necessidade especifica e ndo de um desejo de

melhoria continua.
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4.1.3 Empresa Beta
4.1.3.1 Caracterizagao da empresa

A Empresa Beta nasceu de uma renomada empresa de incorporacgdes imobiliérias
que ha 7 anos resolveu partir para a atividade de construcdo. Atualmente, possui dois
parceiros externos para a execucdo de suas obras, sendo uma terceira opcao sua subsidiaria de
construcdo. Assim, em grande parte de seus empreendimentos, a empresa ndo atua
diretamente no canteiro de obras, mas na administragdo do projeto (suprimentos, RH,
financeiro, dentre outros) e incorporacgao do empreendimento.

Seu portfolio inclui obras de apartamentos residenciais e comerciais de alto
padrdo, atuando na praca de Fortaleza-CE e Natal-RN. Em nivel estratégico, foi entrevistada a
Diretora de Incorporagéo, aqui designada apenas como Diretora a qual afirmou que em um
passado recente a empresa também atuou no seguimento Classe B, mas que hoje este ndo é o
foco. E mais, afirmou que a marca de sua empresa € o que mais valorizado pelos clientes e
que isto € um ponto positivo que faz com que a empresa busque a melhoria continua.

A Empresa Beta possui 17 projetos entregues e atualmente possui 10
empreendimentos em andamento, 0 que demonstra sua intensa atividade no setor, apesar de
sua pouca idade. Tais caracteristicas tornam um Sistema de Medicéo de Desempenho (SMD)
fundamental para a empresa. Aponta-se ainda, que € uma oportunidade da empresa crescer
mantendo um histérico bem estruturado de suas a¢oes, por meio do SMD.

A Diretora apontou os critérios que a empresa considera importante para ser
competitiva: (i) solidez financeira; (ii) qualidade; (iii) prazo; e (iv) foco no cliente. Ademais,
afirmou que “[a Empresa Beta] foi formada pelo presidente que ¢ totalmente financista |[...]
Ent&o essa parte financeira, de custos, de governanga isso ¢ muito forte”.

A Empresa Beta possui como missdo "Impactar positivamente a vida das pessoas,
por meio de acBes que primem pela qualidade e responsabilidade s6cio ambiental, deixando
um legado de sustentabilidade, com retorno para acionistas, clientes, parceiros, sociedade e
colaboradores”. J& como visao "Ser reconhecido como a melhor empresa nos mercados onde
atua, pela exceléncia e qualidade de seus produtos, processos e respeito nas suas relacoes,
deixando um legado virtuoso para a sociedade". Como valores: “relacionamento,

transparéncia, qualidade, responsabilidade socioambiental, solidez ¢ simplicidade”.
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Conforme a missédo da empresa, observa-se que a mesma possui seu foco na

qualidade e responsabilidade sécio ambiental. Para a Diretora a Empresa Beta trabalha com a
Construcdo Enxuta e com a Construcdo Verde:

A [Empresa Beta] trabalha tanto com a questdo do Lean, como hoje a gente tem o

[Empreendimento A] com o Green. O [Empreendimento A] que é comercial, a gente

esta [...] [pleiteando a certificacdo] LEED. [...] [Entretanto] a gente entendeu que isto

ndo era um diferencial para a venda, mas muito mais para a operacdo. [NOs]
buscamos a certificagdo muito mais para a operacdo do que a comercializagéo.

A Diretora reiterou que tal decisdo foi tomada com foco no cliente “se o cliente
[...] ndo entender, se ndo criar valor para ele ndo vai adiantar muito para a gente. NOs
precisamos ter este retorno”.

Em relacdo aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), foram entrevistados a Diretora
de Incorporacdo e a Gerente de Planejamento/Controller (aqui designada apenas como
Gerente). A Tabela 5 apresenta os resultados em que a coluna (1) designa a importancia e a

(2) o grau de utilizacao.

Tabela 19 - Fatores Criticos de Sucesso para Empresa Beta

» Diretor | Gerente |Consolidacéo
Fator Critico de Sucesso
Q@A O A O | @

a. Lideranca 4 5 5 4 90% | 90%
b. Foco no cliente 5 5 5 4 | 100% | 90%
c. Foco em outros stakeholders 4 4 4 4 80% | 80%
d. Informacdes e anélises 4 5 5 4 90% | 90%
e. Gestdo estratégica 5 5 5 4 | 100% | 90%
f. Gestdo do capital intelectual 5 5 5 4 | 100% | 90%
g. Gestdo de pessoas 5 5 5 4 | 100% | 90%
h. Parcerias e gestdo de fornecedores 5 5 5 4 | 100% | 90%
| Ges'Eéo de recursos (financeiros, materiais e equipamentos e 90% | 90%
instalagdes) 4 4 5 5
j. Gestdo de riscos 5 4 5 4 | 100% | 80%
k. Gestdo de processos 5 4 5 3 | 100% | 70%
I. Gestdo da cultura de trabalho 4 4 5 4 90% | 80%

Legenda: (1) importancia; (2) utilizacdo.
Fonte: do autor.

Observa-se que em geral, todos os FCS’s obtiveram alto grau de importancia
(acima de 80%). Em relacdo ao grau de utilizacdo, pode-se destacar a gestdo de processos que
obteve a menor nota entre os FCS’s (70%). Observar-se congruéncia entre a missao e a visdo
da empresa com o que ela considera critico: foco no cliente.

Ademais, ao longo da caracterizagdo percebeu-se nitidamente a preocupagao com

a questdo financeira, devido a caracteristicas pessoais do seu presidente. E inusitado, portanto,
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que os respondentes ndo tenham apontado Gestdo de recursos (financeiros, materiais e
equipamentos e instalagdes) com 100% de importancia e 100% de utilizac&o.

Assim, a partir do breve historico da empresa, observa-se que a mesma possui
atuacdo fora do mercado local e com alto volume de obras (10 no momento desta pesquisa).
Além disso, trabalha com parcerias com construtoras, ou seja, terceirizagdo da construcéo,
tornando o seu Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) um ponto critico para a Empresa
Beta.

E mais, devido a marca ser o grande diferencial da empresa, na visdo de sua
diretora, a Empresa Beta deve ter indicadores muito fortes em relacéo a satisfacdo dos clientes
e da sua imagem. Por fim, devido a visdo financista de seu presidente, a Empresa Beta precisa
ter uma forte gestdo financeira, consequentemente indicadores relacionados a perspectiva
financeira, o que se espera verificar quando da analise do seu SMD (item 4.1.3.3). A seguir,

analisa-se a visdo da empresa sobre Medigdo de Desempenho.

4.1.3.2 Visdo da empresa sobre Medicao de Desempenho

O Quadro 5 apresenta o significado de desempenho na visdo dos entrevistados da

Empresa Beta.

Quadro 21 — Recorte do significado de desempenho para 0s gestores da Empresa Beta

Diretora Gerente
Esta questdo do desempenho est4 muito ligado ao que Desempenho hoje para a gente é a nossa vida
a gente vai tirar de resultado da empresa [...]. E o que [...] para a gente desempenho é como se vocé
trazemos de beneficio para dentro da organizacéo. estivesse se conhecendo, vocé mede o que vocé faz e
€ com essas medi¢des vocé vai se conhecendo.

Fonte: do autor.

O significado de desempenho propriamente dito s6 foi observado na fala da
Gerente “¢é a nossa vida”. Ademais, observam-se, na verdade, motivos para a utilizagdo de um
SMD, tais como as observacdes da Gerente “significa conhecimento sobre as acfes da
empresa’.

Neste sentido, todos destacaram, também, a importancia da medi¢do para a

tomada de decisdo, conforme o Quadro 22.

Quadro 22 - Motivos para 0 uso da Medi¢do de Desempenho para a Empresa Beta

Diretora Gerente
O beneficio maior que eu vejo é a tomada de decisio. E o [...] é extremamente importante e mostra
direcionamento que vocé vai dar para a empresa em cima para a gente 0s rumo que devemos tomar
daqueles indicadores que vocé estd mensurando. Entdo o maior para tomada de decisdo
beneficio que eu vejo sdo as tomadas de decisao

Fonte: do autor.
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Esta leitura inicial foi confirmada pela anélise de conteudo, cuja maior relevancia
observada relaciona-se com “Avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos” e “Auxiliar a

tomada de decisdo”, conforme a

Tabela 20.

Tabela 20 - Resultado da AC para 0os motivos para empresa Beta possuir um SMD

Catedoria Codificacio Entrevistado Consolidacéo
g ¢ Diretora Gerente Freq. %
. x Se auto avaliar o tempo todo - 2 35%
Avaliar a evolucdo da A
companhar 2 1 6
empresa ao longo dos anos —
Como se vocé estivesse se conhecendo - 1
N Te avaliar - - 12%
Fornecer a situagdo real do ferir/medi ’
desempenho e diagndstico A erirmedir - 1
Avaliagio do desempenho - 1

Comportamento em relacdo ao mercado - - 6%

Benchmarking

Avaliar com relacdo ao mercado - 1
. . Gerar eficiéncia maior no seus processos - - 12%
Proporcionar Aprendizado e
. Melhorar nossos processos 1 - 2
Melhoria -
Melhoria que pode acontecer - 1
. Favorecer a tomada de decisdo 2 1 35%
Auxiliar a tomada de ~
decisio Nortear as agoes _ 1 6
Poder de decisdo antecipado 2
Total 5 12 17 100%

Fonte: do autor.

Tais motivos foram investigados objetivamente, conforme a Tabela 21.

Tabela 21 - Motivos para a Empresa Beta possuir um SMD

Motivo Diretora | Gerente Consolidagdo
Freq. | %

a. Fornecer a situagdo real do desempenho e diagndstico 4 5 9 90%
b. Identificar areas problematicas e porque essas areas sdo problematicas 4 5 9 90%
c. ldentificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais 3 4 7 70%
d. P(_)SSlbl_ litar uma anélise de causa e efeito nas mudangas estruturais e 4 4 8 80%
ambientais
e. Da apoio ao processo de gestdo 4 5 9 90%
f. Comunicar resultados aos stakeholders 4 4 8 80%
g. Avaliar a evolucdo da empresa ao longo dos anos 5 3 8 80%
h. Realizar benchmarking interno 4 3 7 70%
i. Realizar benchmarking externo 4 3 7 70%
j. Gerir a estratégia 5 5 10 | 100%
k. Influenciar o comportamento 4 4 8 80%
I. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 5 3 8 80%

Fonte: do autor.

Verifica-se que esta andlise objetiva confirmou o evidenciado na AC. Entretanto,
o motivo “j. Gerir a estratégia” apareceu com maior importancia do que os ja mencionados
anteriormente.

Em relacdo a importéncia dos indicadores financeiros a Diretora foi enfatica:

“Hoje ¢ a nossa busca diaria. Pelo presidente ser uma pessoa financista, nenhuma decisao
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interna aqui € tomada sem vincular ao financeiro. [...] A gente trabalha muito o fluxo de
caixa”. Entretanto, apenas 0 uso de indicadores financeiros ndo é o suficiente, conforme
aponta a Diretora: “Nao. Nao ¢ suficiente porque a gente precisa do mercado. O que o
mercado ta buscando da gente. Entdo tem que conciliar. Ndo adianta eu entender que eu posso
fazer se 0 mercado ndo pode absorver”.

Tal leitura foi confirmada pela analise de conteido, conforme a Tabela 22.

Tabela 22 - Importancia dos indicadores financeiros na Empresa Beta

) o Entrevistados Consolidagéo
Categoria Codificagéo -
Diretora Gerente Freq. %
Nenhuma deciséo interna € tomada sem vincular ao 2 )
Tomada de decisdo fmapc~e|ro - - 4 57%
Deciséo em cima do fluxo de caixa 1 -
Nossas decisdes estdo muito ligadas ao financeiro 1 -
Da apoio ao ~. Fluxo de caixa 1 2 3 43%
processo de gestdo
Total 5 2 7 100%

Fonte: do autor.

Em relacdo a composi¢cdo do SMD, os gestores foram questionados acerca da

importancia e da utilizacdo de algumas perspectivas da medicdo de desempenho (Tabela 23).

Tabela 23 - Importancia das perspectivas da medi¢do de desempenho para Empresa Beta

. _— Diretor 1 Gerente Consolidacdo
Perspectivas de medicéo do desempenho ¢

Q@O | @ @) O]

A. Desempenho do empreendimento/ Producéo/ Eficiéncia da

0, 0, 0, 0, 0, 0,
Gestso do Projeto 100% | 96% | 96% | 96% 98% 96%

a. Custo 5 5 5 5 10 10
b. Prazo 5 5 5 5 10 10
¢. Qualidade e Funcionalidade (de acordo com as especificacdes

- : 5 5 4 5 9 10
dos participantes do projeto)
d. Produtividade 5 4 5 4 10 8
e. Salde e Seguranca 5 5 5 5 10 10
B. Desempenho Organizacional 100% | 100% | 80% | 100% | 90% |100%
a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre outros) 5 5 4 5 9 10
b. Mercado (valor de mercado, vendas, imagem da empresa, 5 5 4 5 9 10

dentre outros)

C. Desempenho dos stakeholders internos (ou seja, que estdo

: AP L 100% | 100% | 95% | 85% 98% 93%
diretamente sob a influéncia organizacéo)

a. Funcionérios 5 5 5 5 10 10
b. Parceiros (subcontratados) 5 5 5 5 10 10
c. Fornecedores 5 5 4 4 9 9
d. Projetistas 5 5 5 3 10 8
D. Desempenho para os stakeholders externos (ou seja, que ndo

. i N 95% | 100% | 90% | 100% | 93% | 100%
estdo diretamente sob a influéncia da organizacao)

a. Impacto sobre os Investidores 4 5 4 5 9 10
b. Impacto sobre os Usuarios Finais 5 5 5 5 10 10
c. Impacto sobre 0 Meio Ambiente 5 4 4 5 9 10
d. Impacto sobre a Sociedade 5 5 4 5 9 10
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Legenda: (1) importancia; (2) utilizag&o.
Fonte: do autor.

Em geral, tanto a importancia quanto a utilizacdo obtiveram alta avaliacdo (acima
de 80%) para todos os critérios por parte dos entrevistados. Entretanto, é inusitado observar
que a perspectiva que obteve menor grau de importancia foi o Desempenho Organizacional
que congrega indicadores financeiro e de mercado, o que foi destacado na entrevista como
ponto crucial da empresa.

Em relagdo aos indicadores em si, a Tabela 24 apresenta uma andlise de
importancia dos indicadores levantados na literatura para os entrevistados da Empresa Beta.

Tabela 24 - Importancia dos indicadores de desempenho para Empresa Beta
Consolidagéo

Indicadores Diretora Gerente
Absoluto %

Desvio de custo da obra 2 2 4 100%
Desvio de prazo da obra 2 2 4 100%
indice de ndo conformidades na entrega do imovel 2 2 4 100%
Rentabilidade 2 2 4 100%
Percentual de pacotes concluidos 1 2 3 75%
indice de satisfagdo do cliente usuario 1 2 3 75%
Avaliacdo dos projetistas 1 2 3 75%
indice de treinamento 1 2 3 75%
Percentual de funcionérios treinados 1 2 3 75%
Lucratividade 1 2 3 75%
Taxa de frequéncia de acidentes 1 1 2 50%
indice de satisfagio do cliente contratante 2 0 2 50%
Velocidade de vendas 1 1 2 50%
Avaliacdo de fornecedores de servigos 1 1 2 50%
Avaliacdo de fornecedores de materiais 1 1 2 50%
indice de satisfacdo do cliente interno na obra 1 1 2 50%
indice de satisfagdo do cliente interno na sede 1 1 2 50%
indice de contratacio 0 0 0 0%

Fonte: do autor.

Primeiramente observa-se que os indicadores financeiros ndao foram unanimes
qguanto a sua importancia (rentabilidade com 100% e lucratividade 75%), frente a visdo
financista muito enfatizada pela Diretora. A gestdo do fluxo de caixa foi destacada por ambos
0s entrevistados. Entretanto o indicador de velocidade de vendas foi avaliado com pouca
importancia (50%). Tal indicador é fundamental para uma boa previséo de fluxo de caixa.

Tendo conhecido a visdo da empresa sobre a Medicdo de Desempenho, parte-se

entdo para a caracterizacdo deste processo dentro da Empresa Beta.



4.1.3.3 Caracterizagao do processo de medicdo de desempenho

Conforme os documentos, identificou-se 49 indicadores, conforme o
Quadro 23.

Quadro 23 - Indicadores de Desempenho da Empresa Beta
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Area Indicador

- Cumprimento dos prazos fornecidos aos clientes
- Pesquisa de satisfacdo de clientes

Clientes - Ndmero de ndo conformidades em atraso
- Cumprimento do orgcamento gasto
- Turnover
- Indice de cumprimentos da LNTD
Pessoas - Retengdo (Promogéo)

- Retencdo (Qualidade na selecéo)
- N° de ndo conformidades fora do prazo

- Cumprimento do orgamento de gastos

- Custo escritério dividido pelo recebimento anual

- indice de captaco de recursos

- Pagamentos realizados no prazo programado com o credor
Financeiro - Valor de multa e juros pagos

- indice de inadimpléncia x carteira

- Entrada de resultado mensal

- Entrega PEFE

- Né&o conformidades em aberto

- Cumprimento do orgamento de gastos
- % de atendimento comercial x a¢des de marketing

Marketing - % de reconhecimento de mercado através dos valores da Empresa Beta
- NUmero de ndo conformidade em atraso
- Velocidade Sobre Oferta Liquido (VSO liquido)
. - % de conversdo de prospects
Comercial

- Estoque com mais de 24 meses
- Preco médio x meta por produto

- Prazo Alvara

- Prazo registro de incorporacéao (RI)

- VGV regularizado

Projetos - Novos negocios

- 1AP — indice de acuracia do Planejamento
- Cumprimento do orgamento

- Numero de ndo conformidades em atraso

- Atendimento ao orgamento planejado

Qualidade | _\25 conformidades em atraso

- % de entrega

- Prazo médio de pagamento

- Cumprimento do orgamento

- Ndmero de néo conformidades em atraso

- Compras dentro do orcamento atualizado INCC
- Acuracia dos estoques

Suprimentos

- Indice de implantagéo
- Atendimento TI

TI .
- Cumprimento do orgamento
- NUmero de ndo conformidades em atraso
- IDC - indice de desenvolvimento de custo
Obra - Entrega do produto com qualidade - Recebimento

- Cumprimento do Orcamento
- NUmero de ndo conformidades em atraso




Fonte: do autor.
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Com os documentos fornecidos pela empresa ndo foi possivel detalhar os seus

indicadores, uma vez que foram fornecidos apenas atas de analise de resultado com exce¢do

do setor pessoal, conforme o0 Quadro 24.

Quadro 24 - Indicadores de Desempenho de Pessoas Empresa Beta

Indicador

Descricao/Férmula de calculo

Turnover

[(admitidos + demitidos)/2]/Efetivo (em %)

indice de cumprimentos da LNTD (Levantamento
de Necessidades de Treinamento)

Treinamentos planejados/total de treinamentos
realizados (em %)

Retenc¢do (Promocéo)

N° de pessoas que ap0os 1 ano de promovidas continuam
na organizagéo (em %)

Retenc¢do (Qualidade na selecéao)

N° de pessoas que apo6s 1 ano de admitido continuam na
organizacdo (em %)

N° de ndo conformidades fora do prazo

N° de ndo conformidades fora do prazo

Fonte: do autor.

Ademais, alguns indicadores mencionados espontaneamente na entrevista ndo

foram identificados na documentacéo fornecida: (i) Indice de Avanco da Produtividade; (ii)

Prazo das obras e; (iii) Velocidade de Vendas.

Em relacdo ao processo de selecdo e definicdo dos indicadores, verifica-se que

apenas a estratégia foi marcada pelas duas entrevistadas, conforme o Quadro 25.

Quadro 25 - Fonte de selecdo dos indicadores da Empresa Beta

Fonte de selecéo dos indicadores

Diretora

Gerente

a partir da estratégia

X

X

a partir do sistema de gestdo da qualidade

a partir de clube de benchmarking setorial

a partir dos processos criticos

a partir de consultorias externas

XX | X [X

a partir da literatura

Fonte: do autor.

Por fim, a Diretora apontou que ndo existe dificuldades na etapa de selecdo e

definicdo dos indicadores, contrastando com a Gerente que apontou:

Existe. A dificuldade é vocé saber se o indicador vai produzir o que vocé quer
enxergar. Ndo adianta nada ter um indicador que ndo mostra o que vocé quer ver
[...]- Existe um indicador na empresa que eu ndo acredito nele, mas existe um outro
indicador paralelo que nele eu confio [...]. Entdo é dificil vocé escolher, as vezes
vocé fica com varios, até que vocé se sinta mais seguro. S6 ao longo do tempo vocé
vai avaliando aquele indicador e vocé ver se funciona, tem que ficar fazendo essa

gestéo (Gerente, Empresa Beta).

Percebe-se que ha fragilidade na selecdo dos indicadores, pois a Gerente afirmou

existir indicadores que ela ndo confia. Como sugestdo de melhoria, a Gerente apontou ainda a
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necessidade de uma revisdo sistematica dos indicadores, verificando a eficicia dos mesmos ao
longo do historico da empresa.

Os indicadores sdo coletados e processados tanto manualmente, como em
planilhas eletrénicas no campo e por meio de um software ERP. Além disso, existe um
trabalho de consultoria externa que mensalmente coleta todos os indicadores das areas e 0s
apresentam para a diretoria.

Tais indicadores estdo padronizados, conforme as entrevistadas e ambas
concordam ainda que o uso de ferramentas computacionais podem melhorar o processo de
coleta e processamento, valendo destacar a observagao da Gerente:

Sim, o problema é a customizacdo. Quando vocé coloca todos os dados imputados
dentro do software, as vezes vocé quer fazer coisa que o software ndo acompanha

aquela projecédo, ai vocé tem que customizar o software e isso sai caro. Mas nem
todos os softwares tem essa flexibilidade (Gerente, Empresa Beta).

Tal visdo, também € observada na literatura por Kennerley e Neely (2002): a falta
de flexibilidade dos sistemas ERP é uma barreira para a medicdo de desempenho, uma vez
que hé a necessidade constante de adequagdo as mudancas impostas pelo mercado.

A dificuldade para a etapa de coleta e processamento € a propria coleta realizada
pelas obras, uma vez que muitas delas sdo de terceiros, o que dificulta a interacdo para entrega
das informacOes nos prazos previamente estabelecidos. Existe um cronograma de atividades
para entrega da informagdo, mas a Gerente precisa constantemente estar cobrando tais
informacdes, afirma.

Para melhoria desta etapa, a diretoria apontou a informatizacdo do processo:

A questdo de informatizar essas informacGes. A partir do momento que a gente tiver
tudo isso dentro do sistema com certeza vai facilitar esse nosso processamento. Néo

vou precisar esperando que a obra me envie o relatdrio para a partir desse relatério
eu coletar as minhas informacGes e processar.

Ja na visdo da Gerente, a melhoria perpassa o treinamento de um técnico que dé
suporte a obra no uso dos indicadores: “Treinamento [...]. Nao pode ser s6 o engenheiro, tem
que ser o engenheiro e alguéem da sala técnica, porque ele vai lidar com os controles, fazer
essa ligagdo, entdo tem que ser um cara realmente preparado para fazer aquilo.”

Em relacdo ao gerenciamento das informagdes, a empresa possui trés momentos
distintos para o escritorio, conforme aponta a Diretora: (i) reunido mensal de consultores

externos com a diretoria; (ii) reunido mensal de diretoria com geréncia; (iii) reunido bimestral
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com nivel operacional. J& em relacdo aos indicadores das obras, h4 uma reunido mensal,
conforme observa a Gerente.
Além disso, a Diretora destacou que ha um dashboard projetado exclusivamente
para a empresa:
[..] a gente trabalha aqui é o [Nome personalizado do dashboard] que ele foi
projetado para gente. [...] Basicamente a diretoria financeira, comercial, utilizam
muito dele. E uma tabelinha onde eu tenho toda a empresa la dentro. Se eu quiser
ver 0 estoque das obras eu tenho como puxar essa informacdo. Se eu quiser ver o

que eu vendi durante o periodo, o que tenho a receber, eu tenho a informacédo toda
dentro do sistema (Diretora, Empresa Beta).

Existe, também, disseminacdo seletiva da informacéo, segregando a informacao
nos diversos niveis hierarquicos e por departamentos. A Diretora afirmou que as informacoes
ndo sdo utilizadas externamente. Entretanto, checou-se que o site da empresa informa aos
clientes o progresso fisico dos empreendimentos em construcdo. Isto € um uso da informacéo
externamente e pode sim ser considerada um indicador. Portanto, como oportunidade de
melhoria tem-se a formalizacdo do progresso fisico apresentado aos clientes como um
indicador na rotina da empresa.

Na visdo da Diretora, ndo existe dificuldades em relacdo ao gerenciamento da
informacdo. Porém, na visdo da Gerente, existe dificuldade porque as informacgdes ndo sédo
gerenciadas via sistema ERP, o que dificulta o processo e consome muito tempo.

Em relacdo a avaliacdo e recompensa, as entrevistadas foram unanimes quanto a
utilizacdo das informacGes dos indicadores para a tomada de decisdo apontando, inclusive,
exemplos concretos de tal utilizacdo. Porém, ndo ha um sistema de recompensa para 0S
colaboradores da empresa. Na verdade, apenas uma das parceiras possui um sistema de
premiacgdo, conforme apontou a Diretora e também destacado pela Gerente: “N&o, hoje ndo
existe, mas a gente formou um grupo no final de 2015 para fazer um estudo sobre essa parte,
sobre como funcionaria. A gente tem um pouco de receio na recompensa. N&o é facil criar um
critério desse.”

A dificuldade para que existe este sistema de recompensas, segundo a Diretora é
“convencer o nosso presidente”, o que é contrastante com a Gerente que apontou que “nédo
tenho certeza se traria beneficios ndo, eu ainda ndo estou convencida”.

Por fim, o ultimo processo é a reviséo sistematica. Em relacéo a este processo a
Diretora afirmou: “Fazemos uma reunido anual para montagem do planejamento estratégico.
A gente avalia quais s@o 0s objetivos de cada area e em cima dos objetivos a gente define

nossos indicadores.”
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Entretanto, observa-se que esta revisdo esta mais vinculada a meta em si e ndo aos
indicadores. A revisdo dos indicadores ndo é sistematizada como aponta a Gerente: “Néo. E
assim, quando o diretor tem aquele sentimento de que aquilo ndo esta funcionando [...] ele
manda dar uma revisada, pensar de outra forma”. Assim, uma oportunidade de melhoria é a
sistematizacdo de uma revisé@o para os indicadores e para o0 processo de medi¢do em si.

A Diretora julgou néo existir dificuldades para esta etapa, o que contrasta com a
Gerente que afirmou ter “Quando vocé diz que ndo funciona, ai vocé tem que arranjar alguma
coisa que funcione. Acho que detectar o que estd dando errado e reformular é sempre

complexo, vocé precisa de varias informagdes para fazer essa reformulagao. Isso ¢ dificil”.

4.1.3.4 Oportunidades de melhoria para a Empresa Beta e/ou para as praticas de medicao de
desempenho

Ao término do estudo de caso da Empresa Beta, pode-se destacar especialmente
gue h& um desalinho entre a visdo do nivel estratégico e operacional no que diz respeito ao
funcionamento do processo de medicdo semelhante & Empresa Tau.

Em geral, a Diretora ndo apontou dificuldades nos processos analisados, em
contradicdo a Gerente que sempre manifestou barreiras e oportunidades de melhoria. Assim,
um primeiro passo para a melhoria do SMD da empresa é o proprio alinhamento entre 0s
niveis hierarquicos da empresa, principalmente quanto a selecdo dos indicadores, como
detalhado a seguir.

Em relacéo ao processo de selecéo e definicéo, verificou-se:

a) fragilidade na selecdo dos indicadores, pois a Gerente afirmou existir

indicadores que ela ndo confia. Como sugestdo de melhoria, a Gerente apontou
ainda a necessidade de uma revisdo sistematica dos indicadores, verificando a
eficacia dos mesmos ao longo do histérico da empresa;

Em relacéo ao processo de coleta e processamento, verificou-se:

a) Todos os entrevistados acreditam que o uso de Tl pode melhorar o processo
coleta e processamento. Porém, vale destacar a ressalva apontada pela Gerente
da Empresa Beta quanto ao custo associado a customizacéo do software e a sua
flexibilidade. Tal visdo, também é observada literatura por Kennerley e Neely
(2002): a falta de flexibilidade dos sistemas ERP é uma barreira para a medi¢édo
de desempenho, uma vez que ha a necessidade constante de adequagdo as

mudangas impostas pelo mercado;
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b) dificuldade para a etapa de coleta e processamento devido & terceirizagdo das
obras. Como melhoria a Diretora apontou: A questdo de informatizar essas
informacdes. Ja a Gerente apontou a criacdo de um cargo especifico com um
técnico para auxiliar aos gestores nos processos vinculados a medicdo de
desempenho;

Em relagdo ao processo de gerenciamento da informacéo, verificou-se:

a) Como ponto positivo, a Diretora destacou que a empresa possui um dashboard.
O Uso de ferramentas de gerenciamento visual particularmente tem sido
defendido na literatura, como por exemplo por Barth (2007).

b) Como oportunidade de melhoria tem-se a formalizacdo do progresso fisico
apresentado aos clientes como um indicador na rotina da empresa, pois a
Diretora afirmou que as informacg6es ndo eram utilizadas externamente;

c) O sistema ERP da empresa ndo esta completamente integrado processo de
medicdo, 0 que leva aos gestores extrairem informacdes para planilhas
eletrbnicas ou vice versa para producao dos indicadores, consumindo muito
tempo, conforme a Gerente entrevistada;

Em relacdo ao processo de avaliacdo e premiacdo, verificou-se:

a) ndo ha um sistema de recompensa para os colaboradores da empresa. Esta foi
uma decisao direta do presidente. Constitui-se como oportunidade de melhoria,
principalmente porque a Diretora manifestou desejo de que houvesse esse
mecanismo na empresa;

Em relagdo ao processo de revisdo sistematica, verificou-se:

a) Ndo ha processo estruturado. Uma oportunidade de melhoria é, portanto, a
sistematizacdo de uma revisdo para os indicadores e para 0 processo de

medicdo em si.
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4.1.4 Empresa Gama
4.1.4.1 Caracterizagdo da empresa

A Empresa Gama possui 30 anos de fundagdo. Ao longo de sua historia, a
empresa atuou em obras industriais, comerciais, igreja, hotel e banco, reparticGes publicas e
obras residenciais que juntas somam mais de 700.000 m2 de area construida. Atualmente atua
exclusivamente como incorporadora e construtora de empreendimentos proprios no
seguimento residencial de alto padréo.

Na visdo do Diretor Técnico, os seus clientes valorizam principalmente a
qualidade do acabamento final e as inovacgdes tecnoldgicas da empresa. Como vantagem
competitiva, além dos critérios de qualidade e inovacdo, o Diretor Técnico citou o prazo de
entrega de seus empreendimentos. E mais, para se tornar mais competitiva a empresa precisa
reduzir seu custo de construcéo.

A Empresa Gama possui como missao "Eternizar a relacdo de construir grandes
sonhos com uma equipe comprometida com praticas éticas e responsaveis, gerando orgulho
aos colaboradores, fornecedores, clientes, socios e parceiros, garantindo a perpetuidade da
empresa "

Observando a entrevista e a missdo da empresa, percebe-se a congruéncia do
principal como sendo a qualidade de seus empreendimentos. Em relacdo aos processos
criticos, o Diretor apontou a execucdo da estrutura de concreto dos seus empreendimentos.

A empresa possui certificagdo 1SO 9001 e PBQPH-A e, conforme o Diretor
Técnico, adota alguns principios da filosofia da Constru¢do Enxuta, mas ndo existe nenhum
trabalho formalizado neste sentido.

A Tabela 25 apresenta os Fatores Criticos de Sucesso na percepcdo do Diretor

Técnico.
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Tabela 25 - Fatores Criticos de Sucesso para Empresa Gama

Diretor
Importéncia
Lideranca 5
Foco no cliente
Foco em outros stakeholders
Informagdes e andlises
Gestdo estratégica
Gestdo do capital intelectual
Gestdo de pessoas
Parcerias e gestéo de fornecedores
Gestdo de recursos (financeiros, materiais e equipamentos e instalac6es)
Gestdo de riscos
Gestdo de processos
I. Gestdo da cultura de trabalho
Fonte: do autor.

Fator Critico de Sucesso

~= | mle | e |alo o]
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Observar-se congruéncia entre a missdo da empresa com o que ela considera
importante: foco no cliente. Ao longo da caracterizacdo percebeu-se nitidamente a
preocupacdo do diretor em ressaltar aspectos de qualidade, inovacdo e prazo. Tais aspectos
relacionam-se com o foco no cliente. Esta caracteristica, portanto, foi confirmada com esta
analise objetiva, embora o foco no cliente ndo tenha obtido nota méxima. Por fim, aponta-se
que estes fatores criticos devem ser monitorados pelo Sistema de Medicdo de Desempenho
(SMD) da empresa em questdo, por serem considerados essenciais para 0 sucesso da empresa.

Assim, a partir do breve histérico da empresa, observa-se que a mesma tem um
forte viés na inovagdo, o que torna o seu SMD fundamental, uma vez que deve ser capaz de
fornecer informacdes para avaliacdo de tais inovagdes. Ou seja, se estdo dando retorno efetivo
a empresa nas diversas dimensdes de desempenho. A seguir, analisa-se a visdo da empresa

sobre Medicdo de Desempenho.

4.1.4.2 Visdo da empresa sobre Medicao de Desempenho

O Quadro 5 apresenta o significado de desempenho na visdo dos entrevistados da

Empresa Gama.

Quadro 26 - Significado de desempenho para os gestores da Empresa Gama

Diretor Controller

Para mim tudo que for fazer precisa de uma medicdo [...]. Se for
executar uma alvenaria, executar um projeto, tenho que ter algum
pardmetro de medic&o para ter um comparativo. Se eu ndo tiver isto
eu nao consigo gerenciar meu trabalho e assim poder melhora-lo [...].

O desempenho norteia as agdes que a
gente tem para poder favorecer a
tomada de deciséo e também garantir a
satisfacdo do cliente [...]

Fonte: do autor.
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Observa-se que na visao do Controller o desempenho é a garantia da satisfacdo do
cliente. Entretanto, a visdo exposta pelo diretor relacionou-se mais com a utilidade da
medicdo de desempenho e ndo com seu significado.

Esta leitura inicial foi confirmada pela Analise de Conteudo (AC) em que

predominou a satisfagdo do cliente, conforme a Tabela 26.

Tabela 26 - Resultado da AC para o significado de desempenho para Empresa Gama

N e Entrevistados Consolidacdo
Categoria Final Codificagéo Diretor Controller Freq, %
Qualidade Inspec¢do na obra - 1 1 13%
Prazo Construir no prazo - )
Obra no prazo - 2 25%
Atender as expectativas dos clientes -
Satisfacdo dos clientes Satisfacao do cliente - 4 5
Manutencdo ser atendida - 1 63%
Total - 8 8 100%

Fonte: do autor.

Em relacdo aos motivos para a empresa possuir um SMD, percebe-se que o diretor
a tem como pardmetro comparativo para tomada de decisdo, corroborado pela visdo do
Controller “Um dos beneficios principais é a gente ter o resultado e poder tomar decisdo
baseado nesse resultado para direcionar para o cliente”.

Tal leitura foi confirmada pela Andlise de Contetdo (AC) em que se observa o

motivo tomada de decisdo “auxiliar a tomada de decisdo”, conforme a Tabela 27.

Tabela 27 - Resultado da AC para 0s motivos de possuir um SMD para Empresa Gama

- e Entrevistados Consolidacéo
Categoria Final Codificacdo Diretor Controller Freq, %
Avaliar a evolucio da empresa ao Ter um comparativo 1 -
- —— 2 18%
longo dos anos Criar seu historico 1 -
Fornecer a snuagao rgal_do Te avaliar 1 i 1 9%
desempenho e diagndstico
Proporcionar Apr_endlzado ¢ Melhorar nossos processos 1 - 1 9%
Melhoria
Dar apoio ao processo de gestdo Gerenciar meu trabalho 2 - 2 18%
Auxiliar a tomada de decisdo Favorecer a tomada ge decisdo 2 3 27%
Nortear as agoes - 1
Gerir a Cadeia de suprimentos Fornecedor de matgrlal i 1 2 18%
Fornecedor de servigos - 1
Total 6 5 11 1

Fonte: do autor.

Estes motivos foram confirmados na anélise objetiva em que se observa 100%

para “Da apoio ao processo de gestdo”, conforme a Tabela 28.
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Tabela 28 - Motivos para a Empresa Gama possuir um SMD

Motivo Diretor | Controller | Consolidacio

a. Fornecer a situagdo real do desempenho e diagndstico 4 5 90%
b. Identificar areas problematicas e porque essas areas sao problematicas 5 5 100%
c. Identificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais 4 4 80%
d. Possibilitar uma analise de causa e efeito nas mudangas estruturais e 4 3 70%
ambientais

e. D& apoio ao processo de gestdo 5 5 100%
f. Comunicar resultados aos stakeholders 3 4 70%
g. Avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos 5 5 100%
h. Realizar benchmarking interno 4 4 80%
i. Realizar benchmarking externo 4 3 70%
j. Gerir a estratégia 5 5 100%
K. Influenciar o comportamento 4 4 80%
I. Proporcionar Aprendizado e Melhoria 4 4 80%

Fonte: do autor.

Além destes motivos, o Controller apontou como extremamente importante para
“Fazer Parte da Participacdo Lucros e Resultados”. Conforme observado na caracteriza¢ao da
empresa, vale ressaltar a importancia de avaliar a evolugdo da empresa ao longo do anos,
justamente porque a empresa possui um perfil inovador. Os resultados de tais inovacfes
devem ser sempre analisados para verificar sua efetividade.

Em relagdo a importancia dos indicadores financeiros, o Controller afirmou sua
importancia para “[...] verificar o endividamento e saber quanto a gente pode exigir do cliente
durante a obra”. Tanto o Diretor quanto o Controller concordam que apenas o0 uso de
indicadores financeiros ndo sdo suficientes para a tomada de decisdo, conforme afirmacéo do
Diretor : “[...] ndo é s6 o indicador financeiro que leva a tomar uma atitude. Eu tenho que
estar acompanhando o mercado [...] [. Assim] existem outras coisas como a localizagcdo do
empreendimento e outras mais que influenciam as minhas decisdes”

O Controller exemplifica este fato com o indicador de rotatividade: “[...] a gente
tem rotatividade que é o RH que faz. N&o é um indicador financeiro mas reflete no financeiro.
Porque quanto maior a rotatividade, mais a gente vai ter custos com treinamentos, selecéo e
com rescisdo.”

Os gestores afirmaram que os indicadores sdo fundamentais para a melhoria
continua, uma vez que eles apontam as deficiéncias do processo de construcdo e podem ser
melhoraras em empreendimentos futuros.

Entretanto, observa-se na Analise de Conteudo (AC) que os indicadores
financeiros, aparamente Obvio, sdo importantes para a gestdo financeira (Tabela 29),
entretanto ndo foi 0 que se observou nas demais empresas desse estudo de caso, quando

inquiridas nesta mesma quest&o.
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Entrevistados

Consolidagéo

Categoria Codificagdo Diretor Controller Freq. %
Captar recurso 3 1
Acompanhar o rendimento do 2 1
Gestao financeira dinheiro aplicado 10 72%
Rentabilidade 2
Garantir as melhores taxas 1
D4 apoio ao processo de gestdo Trabalho com fluxo 1 1 2 14%
Gestdo de risco Endividamento 2 2 14%
Total 6 8 14 1

Fonte: do autor.

Em relacdo a composicdo do SMD, os gestores foram questionados acerca da

importancia e da utilizagdo de algumas perspectivas da medicdo de desempenho. Os

resultados desta analise sdo apresentados na
Tabela 30.

Tabela 30 - Importancia das perspectivas da medi¢do de desempenho para Empresa Gama

. - Diretor 1 Controler | Consolidagéo
Perspectivas de medi¢do do desempenho ! dag
_ . @ 1 @101 &6 10 3
A. Dgsempenh_o do empreendimento/ Producao/ Eficiéncia da 100% | 96% | 84% | 36% | 9296 | 629%
Gestdo do Projeto
a. Custo 5 5 5 2 10 7
b. Prazo 5 5 4 1 9 6
c. Qualidade e Funcionalidade (de acordo com as especificacdes
e - 5 4 4 2 9 6
dos participantes do projeto)
d. Produtividade 5 4 4 1 9 5
e. Salde e Seguranga 5 4 4 3 9 7
B. Desempenho Organizacional 90% | 80% | 80% | 60% | 85% | 70%
a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre outros) 5 4 4 3 9 7
b. Mercado (valor de mercado, vendas, imagem da empresa,
4 4 4 3 8 7
dentre outros)
C_. Desempenho do_s stalfeh_olders |n_tern~os (ou seja, que estédo 90% | 80% | 90% | 40% | 90% | 60%
diretamente sob a influéncia organizacgéo)
a. Funcionarios 5 4 5 1 10 5
b. Parceiros (subcontratados) 4 4 4 2 8 6
c. Fornecedores 4 3 5 2 9 5
d. Projetistas 5 5 4 3 9 8
D~. Dese~mpgnho para 0s stakfeholqers_ externos (o_u seja, que 90% | 60% | 85% | 40% | 88% | 50%
néo estdo diretamente sob a influéncia da organizaco)
a. Impacto sobre os Investidores 5 1 4 2 9 3
b. Impacto sobre os Usuarios Finais 5 4 5 3 10 7
¢. Impacto sobre 0 Meio Ambiente 4 3 4 1 8 4
d. Impacto sobre a Sociedade 4 4 4 2 8 6

Legenda: (1) importancia; (2) utilizacdo.
Fonte: do autor.

Observa-se que em geral, a importancia para todos os itens foi alta (acima de

80%), contrastando drasticamente com o grau de utilizacdo na percepgéo do Controller, que

puxou toda avaliagdo para baixo. Destaca-se que na dimensdo A. Desempenho do
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empreendimento/ Producéo/ Eficiéncia da Gestdo do Projeto, o Controller atribuiu nota
minima para o prazo, que na visdo do Diretor € um dos seus diferenciais (tanto na abordagem
subjetiva quanto nesta abordagem objetiva) e para a produtividade.

Em relacdo a dimensdo C. Desempenho dos stakeholders internos, observou-se,
também, tal distancia diametral entre as respostas, pois enquanto o Diretor atribuiu nota
quatro para a utilizacdo do subcritério funcionarios, o Controller atribuiu nota minima.
Destaca-se por fim que, tanto o Diretor, quanto o Controller convergem para a utilizacdo do
subcritério Impacto sobre os Investidores na dimensdo D. Desempenho para os stakeholders
externos.

A levantados na literatura pelos gestores da Empresa Gama.

Tabela 31 apresenta a importancia dada aos indicadores levantados na literatura

pelos gestores da Empresa Gama.

Tabela 31 - Importancia dos indicadores de desempenho para Empresa Gama

. . Consolidacdo

Indicador Diretor | Controller Abs %
Desvio de prazo da obra 2 2 4 100%
Desvio de custo da obra 2 1 3 75%
indice de ndo conformidades na entrega do imovel 2 1 3 75%
Rentabilidade 1 2 3 75%
Taxa de frequéncia de acidentes 2 1 3 75%
Velocidade de vendas 1 2 3 75%
Avaliacdo de fornecedores de materiais 1 1 2 50%
Avaliacdo de fornecedores de servicos 1 1 2 50%
Indice de satisfacio do cliente interno na obra 1 1 2 50%
Indice de satisfacdo do cliente usuario 2 0 2 50%
Lucratividade 1 1 2 50%
Percentual de pacotes concluidos 1 1 2 50%
Avaliacdo dos projetistas 1 0 1 25%
Indice de satisfagdo do cliente interno na sede 1 0 1 25%
Indice de treinamento 1 0 1 25%
Percentual de funcionérios treinados 1 0 1 25%

Indice de contratacio 0 0 0 0%

Indice de satisfacdo do cliente contratante 0 0 0 0%

Fonte: do autor.

Esta analise corrobora com a visdo do Diretor que afirmou que “[...] todas as
nossas obras [sdo] entregues no prazo. Eu ndo atraso obra”. Ademais, oindicador financeiro
Lucratividade, considerado como estratégico, teve grau de importancia de apenas 50%.

Por fim, os indicadores relacionados aos stakeholders obtiveram apenas 25% de

importancia, o que corrobora a visdo do Controller apresentado na
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Tabela 30. Além disso, a visdo de que estes indicadores sao menos importantes se
reflete no grau de rotatividade que a empresa afirma possuir o Controller “A gente tem uma
rotatividade de 30%”.

Tendo conhecido a visao da empresa sobre a Medicdo de Desempenho, parte-se

entdo para a caracterizacdo deste processo dentro da Empresa Gama.

4.1.4.3 Caracterizacao do processo de medicdo de desempenho

Conforme os documentos fornecidos, a Empresa Gama possui 33 indicadores, 0s

quais estdo organizados de acordo com seus processos no Quadro 27.

Quadro 27 - Indicadores de Desempenho da Empresa Gama

Processo Indicador Objetivo Unid Coleta dos Dados Frequéncia
P
Medir a capacidade N peldldos atrasados/
Pedidos recebidos | dos fornecedores em TOFa de pedldos~do,
Compras . N° periodo x100 (Nao € Mensal
com atraso (PRCA) | cumprir os prazos de . -
considerado os pedidos
entrega do produto
SUSpPensos)
indice de Avaliar fornecedores
.. Fornecedores com notas
desempenho dos de materiais e .
Compras % reduzidas/Total de Semestral
fornecedores agregados com notas fornecedores x 100
(FCNR) reduzidas
indice de Avaliar fornecedores
o Fornecedores com notas
desempenho dos de materiais e
Compras % aumentadas/Total de Semestral
fornecedores agregados com notas fornecedores x 100
(FCNA) aumentadas
N° de novos
Acréscimo de novos Incluir novos o fornecedores/Total de
Compras N Semestral
fornecedores fornecedores novos fornecedores do
semestre anterior x 100
Indice de ndo . N° de néo
Qualidade conformidade na Conformld_adg na % conformidade/n°® de Entrega de
S entrega do imdvel e o obra
entrega do imovel verificacfes x100
s Ac0es corretivas e
- o Aumentar a eficacia .
Indice de eficécia ~ preventivas
- das acOes tomadas .
. das aches x implementadas/total de
Qualidade : nas nao % ~ . Semestral
preventivas e . acOes preventivas e
. conformidades :
corretivas corretivas propostas x
apontadas
100
Medir a eficiéncia da
Recursos Tempo de selegdo de | &rea de selecdo em . Tempo médio em dias
« Dias o Mensal
Humanos novos colaboradores | relacdo ao tempo dos Gteis de cada processo
processos
Quantidade de vagas
Recursos Medir a demanda da o abertas/fechadas/
Volume de vagas , x N - Mensal
Humanos area de selecdo trabalhadas no més
corrente.
Proporcionar o
Recursos Movimentacdo de crescimento Interno o Quantidade de
e a valorizacdo dos N . ~ Mensal
Humanos pessoal . movimentacoes
talentos através de
processos internos
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Processo Indicador Objetivo Unid Coleta dos Dados Frequéncia
Reter colaboradores Quantidade d(_e .
Recursos x através de processos colabqradores adm.'t'dOS/ .
Retencdo de pessoal . : N° | Quantidade de efetivados | Trimestral
Humanos seletivos alinhados e . .
. apos periodo de
assertivos DO
experiéncia x 100
Identificar os
. o -
Almoxarifado Estoque Minimo _materials que Ne N° de materlfs com Mensal
tiveram o estoque estoque =0
zerado
- Indicador de Copsumo de agua Consumo de agua
Sustentabilidade . potavel no canteiro , ;
consumo de agua ao potavel no canteiro de Mensal
- Obra de obras por A
longo da obra A obras/trabalhador x més
trabalhador por més | .
. Consumo de agua Consumo de &gua
- Indicador de . . ) :
Sustentabilidade consumo de 4qua ao potéavel no canteiro potéavel no canteiro de Mensal
- Obra - g de obras por m?2 de obras/m? de area
final da obra ; . P
area construida construida
Considerar o volume
. x total de residuos .
Sustentabilidade Indlcafjor de geragdo descartados dividido Volume total de rsmduos
de residuos ao longo o descartados/n° de Mensal
- Obra pelo n° de -
da obra colaboradores x més
colaboradores por
més. m3
Considerar o0 volume
. Indicador de geracdo | total de residuos Volume total de residuos
Sustentabilidade . - . S e
- Obra de residuos ao final | descartados dividido descartados/m? de éarea Mensal
da obra por m2 de &rea construida
construida
Considerar 0
. consumo de energia Consumo de energia
- Indicador de elétrica no canteiro o .
Sustentabilidade . S elétrica no canteiro de
consumo de energia | de obra, dividido N Mensal
- Obra o obra/n° de colaboradores
ao longo da obra pelo n° de X MBS
colaboradores por Kw.h
més '
Considerar o .
. . Consumo de energia
- Indicador de consumo de energia . :
Sustentabilidade . o ; elétrica no canteiro de
consumo de energia | elétrica no canteiro 5 Ao 4 Mensal
- Obra ' ) obra/m? de area
ao final da obra de obra por m2 de ;
. . construida
area construida
. Média das Avaliar a quantidade S
Planejamento - S . 0 Solicitacdes
- solicitacGes langadas | de insumos langados | N . . Mensal
Sala Técnica lancadas/dias uteis
no orgamento no orcamento
_ Média das Avaliar a quantidade
Planejamento - solicitactes lancadas de insumos NO Itens langados Mensal
Sala Técnica co ¢ modificados no modificados/dias uteis
no sistema
orcamento
’s . . 0 3 i
Execucdo da Indice de NC na Conformidade na N Ndo conformidade
. ~ . % ocorridas na obra/total Mensal
Obra obra inspecdo do servigo . - ~
itens de inspec¢des x 100
0
P . Acqmpanhar on de N° de unidades vendidas
. Indice de Velocidade | unidades vendidas o x -
Comercial N em relacdo as unidades Mensal

de Vendas

em relacdo as
unidades disponiveis

disponiveis.




Quadro 27 - Indicadores de Desempenho da Empresa Gama

96

Processo Indicador Objetivo Unid Coleta dos Dados Frequéncia
. Volume Global de Acompanha_r as o Vendas mensais por
Comercial vendas mensais por N . Mensal
Vendas . empreendimento.
empreendimento.
Recursos indice de Medir a ausénciade | (Total qe F_altas/ To_tal de
Humanos Absenteismo pessoal % Ausencias) x Dias Semestral
trabalhados x 100
o . iti +
Recursos Indice de Medir a entrada e % T(;zfaéfgﬁrﬂmffg) / Mensal
Humanos Rotatividade saida de pessoal
Total de Colaboradores
Satisfacio do _ o Pesquisas de satisfagédo
Recursos Medir a satisfagdo do colaborador/n®
colaborador % . Anual
Humanos . do colaborador colaborador pesquisado
(pesquisa)
x100
Média da pesquisas de
Satisfac@o de cliente | Melhoria continua satisfacdo go cliente 50% obra
SAC % externo/nimero de
obra em andamento do produto : : executada
clientes pesquisados x
100
Média da pesquisas de
C e . . . satisfacdo do cliente
SAC Satisfacdo de cliente | Melhoria continua % externo / nimero de 12 meses
obra entregue do produto . .
clientes pesquisados x
100
r’e 0 i i 0
o Indice de Medir a quantidade N sollc_ltagoes por
Assisténcia S S empreendimento/ Total
o solicitacOes de de solicitacdes por % . Mensal
Técnica ; . de unidades dos
clientes empreendimento .
empreendimentos.
Medir a satisfacéo
Assisténcia | Satisfacdo do cliente do cliente em Pesquisa de satisfagdo/n®
o . ~ . % . Semestral
Técnica (manutencéo) relacdo aos servicos de clientes x 100
de manutencdo
Medir o tempo (dias
. Tempo de Ut?'s) do (Recebimento da
Assisténcia - recebimento da . L o
- atendimento ao s Dias solicitacdo - Primeira Mensal
Técnica - solicitagdo em . .
cliente ~ L visita ao cliente)
relacdo a primeira
visita com o cliente.
Acidente com Numero de acidentes o | Total de acidentes com
Seguranca N Mensal
afastamento com afastamento afastamento
. Avaliar os acidentes N° acidentes sem
Acidente sem .
Seguranca sem afastamento na % afastamento/quantidade Mensal
afastamento L
obra de funcionérios x 100
i Auvaliar o percentual Cobrangas enviadas ao
. . Indice de de clientes banco néo recebidas/
Financeiro P - % Mensal
Inadimpléncia inadimplentes da Total de cobrancas
empresa enviadas

Fonte: do autor.

Observa-se que o Indicador de Pagamento de Comissao aos Corretores citados na

entrevista ndo consta na lista de indicadores formais da Empresa Gama. Ademais, observa-se
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uma grande quantidade de indicadores (33). Uma terceira observacéo e que os indicadores
estéo vinculados aos processos.

Classificando os indicadores da Empresa Gama sob a perspectiva do BSC,
observa que 48% destes sdo de processos internos, 30% de clientes, 12% de aprendizado e
crescimento e apenas 9% financeiros. Mais uma vez observa-se a tendéncia de que existem
indicadores nao-financeiros que ddo suporte a tomada de decisdo estratégica, tese defendida
neste trabalho e observada na literatura, conforme Kaplan e Norton (1992), Bassioni, Price e
Hassan (2004) e Barbosa e Carpinetti (2010).

Em relacdo ao processo de selecéo e definigdo dos indicadores, verifica-se que a
Empresa Alfa informou que a fonte de selecdo foi predominantemente: (i) a partir da
estratégia; (ii) a partir do sistema de gestdo da qualidade; (iii) a partir dos processos criticos; e

(iv) a partir de consultorias externas, conforme o Quadro 28.

Quadro 28 - Fonte de selecdo dos indicadores da Empresa Gama

Fonte de selecdo dos indicadores Diretor | Controller

a partir da estratégia X

a partir do sistema de gestdo da qualidade X X

a partir de clube de benchmarking setorial X

a partir dos processos criticos

a partir de consultorias externas X X

a partir da literatura X

a partir de certificaces X

Fonte: do autor.

Em relacdo a definicdo dos indicadores, a empresa possui manual de utilizagédo
dos indicadores a qual destaca: (i) itens da politica — relacionando o indicador a politica da
qualidade; (ii) Processo — que relaciona o indicador com um processo; (iii) Objetivo — do
indicador; (iv) Unidade — de medicdo; (v) Coleta dos dados — descricdo do método de
medicdo; (vi) Frequéncia — de medicéo.

Ainda em relagdo a defini¢cdo dos indicadores, o Diretor afirmou que estes estéo
alinhados com os objetivos estratégicos “Com certeza. Todos eles”, bem como o Controller
“[...] os indicadores sdo consequéncia dos objetivos estratégicos”. Os respondentes afirmaram
ainda que existem dificuldades na selecéo e definicdo dos indicadores, conforme observado
pelo Controller:

Ainda ha setores que ndo tem indicadores, e as vezes a pessoa fica tdo na parte
mecanica que nem sente a importancia do que faz [...]. Muitas vezes as pessoas ndo

tém noc¢do da importancia do trabalho dela e ai ndo conseguem ver onde pode mudar
para poder fazer o indicador e nem coletar dado pra melhorar o indicador.
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Para melhorar esta etapa do processo, o Diretor afirma que é necessario delegar
um responsavel por todos os indicadores para que seja possivel gerencia-los e melhora-los
com cada setor ao qual € vinculado.

Em relacdo a coleta e processamento dos dados, a empresa utiliza planilhas
eletronicas e um software especifico. O processo de coleta é padronizado e ocorre
sistematicamente. Todo os respondentes afirmaram que o uso de Tl pode melhorar 0 processo
de coleta.

Em relacdo ao estimulo para o uso dos indicadores, a empresa ndo possui
nenhuma estratégia definida, apenas a cobranga da entrega dos mesmo nas datas previamente
estabelecidas. Como dificuldade para coleta, o Diretor apontou “Falta da consciéncia, falta de
visdo [...] [de que o indicador] facilita a vida dele [...]”, ja o Controller afirmou que “[...] a
coleta em si ela ndo ¢ dificil, os setores conseguem coletar”. Entretanto, em relagdo ao
processamento destes dados, 0 mesmo relata:

[...] o processamento ele requer tempo. Se a pessoa estd bastante ocupada o
processamento fica deficitrio ou ela ndo tem tempo para fazer executd-lo. A
estrutura é bem enxuta aqui e acaba que as pessoas ficam sobrecarregadas, ndo tendo
o tempo habil para poder entregar até o dia 10. O gargalo € na parte do
processamento, colher as informagdes é facil. Entrar em contato com o banco, ver
relatério do sistema, colher dados é até simples. Mas vocé colher e levantar a

documentacdo para servir de suporte para 0o que vocé esta afirmando ai que é
complicado.

Assim dois pontos podem ser questionados: (i) falta de uma estratégia para
estimular e conscientizar os gestores sobre a importancia do uso dos indicadores e (ii)
sobrecarga para o processamento dos dados — possivelmente pela quantidade de indicadores
que a empresa tem (33 indicadores, fora alguns indicadores que foram mencionados na
entrevista e que ndo estdo formalizados).

Além disso, observa-se que foi mencionado que existem setores que ainda nao
tém indicadores. Ou seja, este nimero tende a aumentar com o tempo, mas sem um devido
processo de selecdo e defini¢do destes indicadores, o sistema de medicdo podera ficar robusto
em demasia, tornando-se um fardo para o gerenciamento da rotina na empresa.

Uma oportunidade de melhoria é, portanto, uma revisdo de quais indicadores
realmente agregam valor a empresa e, consequentemente a eliminacdo dos demais. Um
numero razoavel de indicadores, verificado na literatura, € 10 a 12 indicadores.

Em relagdo ao gerenciamento da informagéo, conforme o Diretor existem reunides
de discussdes duas vezes por més, tanto no escritério como na obra. Entretanto, 0 mesmo

afirmou que estes dados ndo sdo amplamente divulgados, ou seja, ha disseminagéo seletiva da



99

informacao: “Nao. Nem todos estdo disponiveis na empresa. Se tenho um valor aplicado, ndo
tenho que mostrar para 0 meu servente. Ou seja, no Bl eu tenho niveis. Esse é diretor, esse é
gerente, esse ¢ coordenador” (Diretor, Empresa Gama).
Ademais, 0 uso desta informacdo externamente, também ¢é restrito. Segundo o
Diretor: “Temos algumas coisas, como no site onde vemos o acompanhamento de obras. E o
que interessa para o publico. Prazo e acompanhamento estdo la para os clientes. VVocé entra no
site, escolhe a obra e vai ver este acompanhamento [...]”. Entretanto, verifica-se que este
indicador ndo esta no manual de indicadores sendo, portanto, uma oportunidade de melhoria
para 0 SMD da empresa. J& o Controller afirma que nédo € cultura da empresa a divulgagéo de
informacdes externamente, salvo em ocasifes que o Sinduscon ou a Coopercon solicitam.
Para melhoria desta etapa, o Controller voltou ao questionamento acerca de 0s
indicadores estarem bem selecionados e definidos para serem melhor disseminados:
[..] a partir do momento que a gente conseguir finalizar e delimitar todos os
indicadores e formata-los, basta s6 mesmo indicar em um banner que tem aqui na
copa. Porque ela ja é disseminada, uma vez que tenha a reunido e os setores ficam

sabendo o que acontece, depois s6 mostrar em um quadro [...] (Controller, Empresa
Gama)

Em relacdo a andlise e premiacdo o Diretor afirmou utilizar sempre os indicadores
para tomada de decisdo e que estes servem como base para defini¢do das premiacGes dos seus
funcionarios, ou seja, existe um sistema de recompensa baseados nos indicadores de custo,
prazo, qualidade e seguranca. Caso estes indicadores sejam positivos, a equipe administrativa
da obra recebe uma bonificacéo.

Tal afirmacdo é conflitante ao observado pelo Controller que afirma ndo haver
nenhum sistema de recompensa. Assim, verifica-se que tal bonificagdo mencionada pelo
Diretor refere-se exclusivamente a equipe de obra. Isto foi observado pelo Diretor:

Em dezembro agora foi a primeira vez que ndo houve no escritério. No passado 0s
chefes ganhavam um bdnus. Todos ganhavam igual. Chegamos & conclusdo que
estava virando um 14° salario. Uma obrigacéo. Ai resolvemos que ndo haveria mais.

Agora estou batalhando para que com esses indicadores a gente volte a criar a
cultura de ganhar por merecimento (Diretor, Empresa Gama)

O Diretor manifestou, também, dificuldades nesta etapa, pois ndo tem certeza de
que seu sistema de recompensa € justo e a forma para melhorar de tal situacdo foi o
benchmarking:

Existe sim. Eu lhe confesso que ndo sei se 0 meu sistema que estou querendo fazer
ou o sistema velho de premiagdo, qual é o mais justo. Eu ndo sei. E estamos
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conversando muito com os parceiros. Sinto que ninguém mostra muito como faz, ou
porque ndo quer ensinar, ou tem medo de escancarar (Diretor, Empresa Gama).

Por fim, em relagdo a revisdo sistematica, o Diretor afirmou que nao ha: “Nao
revisa sistematicamente. A partir das reunides, vai vendo as necessidades de reviséo. Todos 0s
meses nos fazemos nossas reunides administrativas ¢ discutimos os indicadores”. Ja o
Controller corrobora o que foi dito pelo Diretor, uma vez que afirmou que no dia-a-dia eles
vao percebendo a importancia, ou ndo, de determinado indicador, fazendo com que este ou
aquele caia em desuso por ndo agregar valor aos seus usuarios.

Assim, o Diretor observou a necessidade de formalizar o processo de reviséo:
“Precisamos criar a formalidade de a cada tempo, por exemplo, todo més de janeiro e todo
julho™.

Observa-se, portanto, que ndo ha revisdo sistematica. Isto pode ser fruto de os
indicadores ndo estarem se quer bem estabelecidos, havendo setores que ainda ndo se utilizam
da sistema de indicadores, bem como a elevada quantidade destes indicadores, dificultando,

desta forma, a priorizacdo destes e a melhoria do sistema, ou seja, a propria revisao.

4.1.4.4 Oportunidades de melhoria para a Empresa Beta e/ou para as praticas de medicao de
desempenho

Em relacéo ao processo de selecéo e definicéo, verificou-se:

a) Existem indicadores, mencionados espontaneamente na entrevista, que nao
estdo formalizados no manual de indicadores da empresa: (i) Indicador de
Pagamento de Comissdo aos Corretores; (ii) progresso fisico da obra (para os
clientes);

b) Ainda ha setores que ndo possuem indicadores devido aos seus responsaveis
ndo possuirem uma visdo holistica, conforme visdo do Diretor. Como
oportunidade de melhoria o Diretor apontou ainda gque é necessario delegar um
responsavel por todos os indicadores para que seja possivel gerencia-los e
melhora-los com cada setor ao qual é vinculado;

Em relacdo a coleta e processamento, verificou-se:

a) Grande quantidade de indicadores o que dificulta o processamento, conforme
Controller. A melhoria seria, portanto, refinar e estabilizar os indicadores que
realmente dao suporte a gestdo da empresa;

b) Falta de cultura de medicdo por parte dos gestores, conforme apontou o

Diretor. A melhoria, portanto, ¢ formatar uma estratégia para estimular e
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conscientizar os gestores sobre a importancia do uso dos indicadores, ou seja,
criar uma cultura de medicao;

Em relacdo ao gerenciamento da informacdo, verificou-se:

a) destaca-se o0 uso da informacdo externamente para a divulgacdo do progresso
fisico das obras em seus sites para seus clientes. Apesar de todas as empresas
possuirem esta informagdo em seu site, apenas o Diretor da Empresa Gama foi
0 Unico que mencionou este fato em sua entrevista;

Em relacdo a avaliacdo e premiacao, verificou-se:

a) incerteza quanto ao sistema de recompensa

Em relag&o a revisdo sistematica, verificou-se:

a) ndo ha revisdo sistematica. Isto pode ser fruto de os indicadores ndo estarem se
quer bem estabelecidos, havendo setores que ainda ndo se utilizam da sistema
de indicadores, bem como a elevada quantidade destes indicadores,
dificultando, desta forma, a priorizacao destes e a melhoria do sistema, ou seja,

a propria revisao.
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A seguir, realiza-se uma analise comparativa entre as quatro empresas, cujas

principais caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 29.

Quadro 29 - Principais caracteristicas das empresas estudadas

Caracteristicas/
Empresa

Empresa Alfa

Empresa Tau

Empresa Beta

Empresa Gama

Atuacéo e nicho
de mercado

Incorporacéo e
Construcéo de
Edificios
Residenciais e
Comercial de
Classes Ae B

Incorporacéo e
Construcéo de
Edificios
Residenciais e
Comercial de
Classes Ae B

Incorporacéo e
Construcdo de
Edificios
Residenciais e
Comercial de
Classes A

Incorporacéo e
Construcéo de
Edificios
Residenciais e
Comercial de
Classes A

Praca de atuacédo

Fortaleza-CE,
Manaus-AM, Natal-

Fortaleza-CE

Fortaleza-CE e

Fortaleza-CE

competitividade

prazos de entrega
dos
empreendimentos

construtivos

RN e em Campinas- Natal-RN
SP
Caracteristicas Credibilidade, .
- o - Qualidade e
valorizadas pelos localizacédo e Credibilidade Marca da empresa - ~
. . inovacéo
clientes qualidade
Localizacdo, custo
o de construcio, Credibilidade, a | Solidez financeira, .
Critérios de marca da empresa, . . Qualidade e
o o qualidade e os qualidade, prazo e . x
competicdo credibilidade, - inovacdo
JUNTI valores foco no cliente
exceléncia técnica e
customizacdo
Gestéo de custos de
Melhoria de obra, a aquisi¢do de . N Qualidade e
novos terrenos, Racionalizagéo dos .
processos para . seguranca das Reduzir seu custo
cumprimento dos processos x
aumentar a entregas dentro do de construcdo

prazo

Diferenciais
competitivos

Relacionamento
com o cliente,
proatividade da
empresa,
customizacdo e
manutencao
programada pds-
obra

Melhor atendimento
ao cliente, entrega
no prazo e
atendimento pds-
obra

Solidez financeira

Qualidade,
inovacdo e prazo

Processos
criticos

Regularizacédo da
documentacgdo do
registro do imovel e
relacionamento com
imobiliarias e
corretores

Padronizagédo e
melhoria dos
processos
construtivos

Entrega dos
empreendimentos
dentro do prazo

Execucdo da
estrutura de
concreto

Envolvimento
com filosofias de
gestdo

Construcdo enxuta

Construgdo enxuta e
construcdo verde

Construgéo enxuta e
construgdo verde

Construcdo Enxuta
(em implantagéo)

CertificacOes

PBQP-H A e ISO
9000

1SO 9001, PBQP-H,
Procel e Selo de
Acessibilidade

PBQP-H A, ISO
9000 e ISO 14.000

PBQP-H A e ISO
9000

Fonte: do autor.
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Vé-se que as empresas possuem nicho de atuacdo semelhante e atuam em
diferentes pracas. A credibilidade foi a caracteristica de maior valor para os clientes citada
pelas empresas. Possivelmente, tal critério é fruto do nicho de mercado de alto padréo.

Percebe-se que a reducdo de custos e a entrega dos empreendimentos no prazo
foram as melhoria de processos mais citadas pelas empresas para aumentar a competitividade.
Ademais, como diferenciais competitivos foram citados principalmente a entrega no prazo e o
relacionamento com o cliente (na comercializacdo e no pds-obra). E mais, 0 processo critico
mais mencionado foi justamente a entrega dos empreendimentos dentro do prazo.

Destaca-se que todas as empresas manifestaram possuir envolvimento com a
Construcdo Enxuta. A industria da construcdo civil fortalezense é reconhecida por ser um
polo de aplicacdo de tal filosofia. A Empresa Tau, por exemplo, € um case internacional desta
filosofia.

Ademais, observa-se a difusdo da construcdo verde que duas empresas
mencionaram ter envolvimento. Por fim, em relagdo as caracteristicas, destaca-se que todas as
empresas possuem Sistema de Gestdo da Qualidade certificados (pelo menos pelo PBQP-H).

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso, em geral todos obtiveram alto grau de

importancia destacando-se o foco no cliente e a gestao estratégica, conforme a Tabela 32

Tabela 32 - Fator Critico de Sucesso
Alfa Tau Beta Gama  Consolidacéo
“ @ O @ O @0 @ @ (2)
4 90%  85%
100% 85%
85%  80%
85%  95%
100% 85%
95%  95%
90%  85%
90%  80%

95%  95%

95%  80%
85%  80%
85%  80%

Fator Critico de Sucesso

I
o
(&}
o
(&}
ol
o

a. Lideranca

b. Foco no cliente

c. Foco em outros stakeholders

d. Informacdes e analises

e. Gestdo estratégica

f. Gestdo do capital intelectual

0. Gestdo de pessoas

h. Parcerias e gestdo de fornecedores
i. Gestdo de recursos (financeiros, materiais e
equipamentos e instalacdes)

j. Gestdo de riscos

k. Gest8o de processos

I. Gestéo da cultura de trabalho

AwWwoOo O (bSO
A 00 OO D
oo o1 (grorjoloroo1 ol
Ao O (WO~ DO
Ao A~ (OO0~ DO
A D_ b~ OO0 O
AR _ O (DO O
AWhA O (WA BAwWOM~W

Legenda: (1) importancia; (2) utilizag&o.
Fonte: do autor.

Em relacdo ao uso, observa-se alto grau de utilizagdo, ndo sendo significativa a
distin¢do entre um e outro neste momento. Quando da anélise dos indicadores, serd verificado

a congruéncia destes com seus Fatores Criticos de Sucesso.
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4.2.1.1 Visao das empresas sobre Medicéo de Desempenho e seu uso

Em relacdo ao significado de desempenho (questdo doze), verificou-se que 0s
respondentes ndo distinguiram claramente o significado do desempenho dos seus beneficios —
objeto da questdo treze. Assim, as mencdes aos beneficios dos indicadores observadas na
questdo doze foram incluidas na anlise da questéo treze.

A Tabela 33 apresenta o significado de desempenho na percepcdo dos
entrevistados.

Tabela 33 - Resultado da AC para o significado de desempenho

Alfa Tau Gama Beta Consolidacgéo
Freg. % Freg. % Freq. % Freq. % Freq. %

Significado/Empresa

Satisfagdo dos clientes 1 5% 4 40% 5 63% 0 0% 10 26%
Competitividade 3 15% 4 40% 0 0% 1 100% 8 21%
Prazo 4 20% 0 0% 2 25% 0 0% 6 15%
Custo 3 15% 2 20% 0 0% 0 0% 5 13%
Retorno Financeiro 4 20% 0 0% 0 0% 0 0% 4 10%
Marca da empresa 3 15% 0 0% 0 0% 0 0% 3 8%
Qualidade 2 10% 0 0% 1 13% 0 0% 3 8%
Total 20 100% 17 100% 8 100% 1 100% 43 100%

Fonte: do autor.

Percebe-se que a satisfacdo do cliente figura como principal sinénimo de
desempenho. Tal significado corrobora com a evolucdo da inddstria que migrou de
desempenho financeiro para aspectos qualitativos e relacionados aos clientes (KAPLAN;
NORTON, 1992). Tal evolucéao é corroborada, pois o Retorno Financeiro obteve apenas 10%
das mencdes.

Esta evidéncia é complementada ao se observar a evolucdo da industria da
construgdo na qual os clientes estdo cada vez mais exigentes, melhoria da cultura das
empresas construtoras no que diz respeito a padronizacdo, qualidade (surgimento PBQP-H,
ISO 9000, por exemplo), bem como a propria legislacdo do setor com o codigo de defesa do
consumidor e mais recentemente com a norma de desempenho — ABNT NBR 15.575:2013.

A Tabela 34 apresenta os motivos do uso de indicadores de desempenho na

percepcéo dos entrevistados.
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Tabela 34 - Motivos para o uso de Indicadores de Desempenho (questionamento aberto)

Beneficios/Empresa Alfa Tau Gama Beta Consolidacdo
P Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Avaliar a evolugdo da 7 3% 0 0% 2 18% 6  35% 22%
empresa ao longo dos anos 15
Fornecer a situacao real do 6 2% 3 2% 1 9% 2 12% 18%
desempenho e diagndstico 12
Proporcionar aprendizado e 6  21% 3 21% 1 9% 2 12% 12 18%
melhoria
Auxiliar a tomada de deciséo 1 5% 0 0% 3 27% 6 35% 10 15%
Influenciar o comportamento 0 0 7 39% 0 0 0 0 7 10%
Benchmkaring 1 5% 3 27% 0 0% 1 6% 5 7%
;)eirtg‘go'o 20 processo de 1 5% 1 9% 2 18% 0 0% , 6%
Gerir a cadeia de suprimentos 0 0% 0 0% 2 18% 0 0% 2 3%
Comunicar resultados aos 0 0% 1 9% 0 0% 0 0% 1 1%
stakeholders
Total 22 100% 18 100% 11 100% 17 100% 61 100%

Fonte: do autor.

Comparando esta questionamento aberto (Tabela 34) com o questionamento
fechado na questdo dez (Tabela 35) — grau de influéncia para que a empresa utilize um
Sistema de Medicdo de Desempenho, verifica-se que o motivo gerir a estratégia, que obteve
maior grau de influéncia na analise objetiva, se quer foi mencionado espontaneamente na
entrevista. O mesmo ocorreu para: (i) Identificar lacunas de desempenho e melhorias
potenciais; (ii) realizar benchmarking interno; (iii) possibilitar uma analise de causa e efeito
nas mudancas estruturais e ambientais.

Isso corrobora o que foi mencionado nesta pesquisa por Barbosa(2010) de haver
um descompasso, uma desordem entre a teoria e a pratica da medicdo de desempenho na
construcdo, ndo se tendo um sistema de medicdo de desempenho formalizado ou a existéncia

do sistema de medicao de desempenho graves deficiéncias.

Tabela 35 - Motivos para o uso de Indicadores de Desempenho (questionamento fechado)

Motivo (1) (2)
Gerir a estratégia 96% 0
Dar apoio ao processo de gestao 92% 3
Avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos 92% 3
Proporcionar Aprendizado e Melhoria 92% 4
Fornecer a situagdo real do desempenho e diagndstico 90% 4
Identificar &reas problemaéticas e porque essas areas sao problematicas 90% 0
Influenciar o comportamento 86% 1
Comunicar resultados aos stakeholders 82% 1
Identificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais 78% 0
Realizar benchmarking interno 78% 0
Possibilitar uma analise de causa e efeito nas mudangas estruturais e ambientais ~ 76% 0
Realizar benchmarking externo 76% 3
Auxiliar a tomada de decisdo NA 3
Gerir a Cadeia de suprimentos NA 1
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Legenda: (1) grau de influencia para utilizacdo de Indicadores/Medi¢do de Desempenho. (2)
NUmero de empresas que mencionaram 0 motivo espontaneamente na entrevista. NA — Nao foi
avaliado na questdo dez (objetiva).

Fonte: do autor.

Ademais, verifica-se que dois motivos foram manifestados espontaneamente pelos
entrevistados: (i) auxiliar a tomada de deciséo e; (ii) gerir a cadeia de suprimentos. Por fim,
observa-se dois motivos mais fortes, ou seja, que obtiveram alto grau de influéncia e foram
mencionados espontaneamente por todas as empresas, que foram: (i) proporcionar
aprendizado e melhoria e; (ii) fornecer a situacdo real do desempenho e diagndstico.

Em relacdo aos indicadores financeiros, destaca-se a sua importancia principal

para a gestéo financeira da empresa, conforme a Tabela 36.

Tabela 36 - Importancia dos indicadores financeiros

Categoria Alfa Tau Beta Gama Consolidagéo
Freq % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Gestao financeira 2 33% 10 71% 12 34%

D4 apoio ao processo de gestdo 3 43% 2 14% 5 14%
Gestdo de risco 2 25% 2 14% 4 11%
Fornecer a situacao rgal_do 3 38% 3 9%

desempenho e diagndstico
Identlflcagaq (_je areas 3 38% 3 9%
probleméticas

Tomada de deciséo 4 57% 4 11%
Competitividade 1 17% 1 3%
Desempenho do Negécio 1 17% 1 3%
Aprendizado e Melhoria 2 33% 2 6%

Total 6 100% 8 100% 7 100% 14 100% 35 100%

Fonte: do autor.

Ademais, todos os entrevistados compartilham do mesmo pensamento de que o
uso exclusivo de indicadores financeiros ndo sao suficientes para a tomada de deciséo. 1sso
vai ao encontro do que afirmam Kaplan e Norton(1993 apud Barbosa e Carpinetti, 2010), em
que os gestores ndo devem ficar restritos em escolher as medidas financeiras e medidas
operacionais, é importante que se busquem conseguir o equilibrio entres elas.

Todos os entrevistados também afirmaram que os indicadores sdo fundamentais
para o alcance da melhoria continua em suas respectivas empresas.

A Tabela 37 apresenta o grau de importancia e de utilizacdo das perspectivas de

desempenho inquiridas aos respondentes.

Tabela 37 - Importancia e utilizagdo das perspectivas de um SMD
Perspectivas de medicao do Alfa Tau Beta Gama Consolidacdo
desempenho Q) @ @ @ @O @ @®O @ @ (3]
A. Desempenho do
empreendimento/ Producdo/ 92% 83% 97% 96% 98% 96% 92% 62% 95% 85%
Eficiéncia da Gestéo do
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Perspectivas de medicéo do Alfa Tau Beta Gama Consolidagdo
desempenho Q. @ @ @ @O @ @ @ @ (3]
Projeto

a. Custo 14 13 14 14 10 10 10 7 96% 88%
b. Prazo 14 10 15 15 10 10 9 6 96% 82%
c. Qualidade e 0 0
Funcionalidade 14 13 15 15 9 10 9 6 94%  88%
d. Produtividade 15 13 15 13 10 8 9 5 98% 78%
e. Salde e Seguranca 12 13 14 15 10 10 9 7 90%  90%
B. Desempenho 93% 83% 100% 100% 90% 100% 85% 70% 93%  89%
Organizacional

a. Financeiro (rentabilidade, 14 12 15 15 9 10 9 7 94%  88%
lucro, dentre outros)

b. Mercado (valor de

mercado, vendas, imagemda 14 13 15 15 9 10 8 7 92%  90%
empresa, dentre outros)

C. Desempenho dos 87% 83% 97% 88% 98% 93% 90% 60% 93% 82%
stakeholders internos

a. Funcionarios 14 13 15 13 10 10 10 5 98% 82%
b. Parceiros (subcontratados) 13 12 15 14 10 10 8 6 92%  84%
c. Fornecedores 12 12 14 13 9 9 9 5 88% 78%
d. Projetistas 13 13 14 13 10 8 9 8 92%  84%
D. Desempenho para os 87% 83% 93%  93% 93% 100% 88% 50% 90%  83%
stakeholders externos

a. Impacto sobre os 13 13 13 12 9 10 9 3 8% 76%
Investidores

,E'ir:;?spacm sobreosUsuarios 1, 45 94 14 10 10 10 7 96% 86%
c. Impacto sobre o Meio 13 12 15 15 9 10 8 4 90% 82%
Ambiente

d. Impacto sobre a Sociedade 12 13 14 15 9 10 8 6 86%  88%

Legenda: (1) importancia; (2) utilizag&o.

Fonte: do autor.

Em geral, todas as notas atribuidas foram altas, inviabilizando uma anélise

comparativa mais significante frente a amostra colhida. Ademais, a utilizagdo foi sempre

menor que a importancia para todos os itens avaliados, ou seja, as empresas ndo conseguem

por em prética tudo o que gostariam de realizar dentro do sistema de medicdo de desempenho.

Isso corrobora com Neely et al., (1997), que afirma existirem barreiras de carater estrutural e

comportamental para a implementacdo plena do sistema de indicadores nas empresas. Isto

denota que as empresas ainda possuem uma lacuna de desempenho a preencher.

Acerca dos indicadores identificados na literatura, a Tabela 38 apresenta o

resultado consolidado.
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Tabela 38 — Analise dos indicadores da literatura pelas empresas
Alfa Tau Beta Gama Consolidagéo

Indicadores/ Empresa

Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Desvio de custo da obra 6 100% 6 100% 4 100% 3 75% 19 95%

Rentabilidade 5 83% 6 100% 4 100% 3 5% 18 90%

Desvio de prazo da obra 4 67% 5 83% 4 100% 4 100% 17 85%

Lucratividade 5 83% 6 100% 3 5% 2 50% 16 80%

Indice de satisfagdodo , g700 5 10005 3 7% 2  50% 15 75%
cliente usuario
indice de ndo

conformidades na 3 50% 5 83% 4 100% 3 75% 15 75%

entrega do imovel
Velocidade de vendas 5 83% 4 67% 2 50% 3 75% 14 70%
Taxadefrequénciade o g700 5 g3 2 500 3 75% 14 70%
acidentes
Avaliacdo dos
projetistas
Percentual de pacotes
concluidos (PPC)

3 50% 5 83% 3 75% 1 25% 12 60%

2 33% 4 67% 3 75% 2 50% 11 55%

Avaliagdo de 2 3% 5 8% 2 50% 2  50% 11 55%
fornecedores de servicos
Avaliacdo de
fornecedores de 2 33% 5 83% 2 50% 2 50% 11 55%
materiais

indice de satisfacio do
pliente interno na obra
Indice de satisfagdodo 430, 5 g3 2 50% 1 25% 10 50%
qllente interno na sede
Indice de treinamento 2 33% 4 67% 3 75% 1 25% 10 50%
Percentual de 2 33% 3 50% 3 75% 1  25% o 45%
funcnonarlos treinados
Indlge de satisfacdo do 0 0% 0 0% 50% 0% 2 10%
cliente contratante

indice de contratacio 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

2 33% 5 83% 2 50% 2 50% 11 55%

N
o

Fonte: do autor.

Destaca-se a baixa importancia dada aos indicadores de indice de satisfacdo do
cliente contratante e de indice de contratagio. Na verdade, este resultado era esperado, uma
vez que nenhuma das empresas trabalha com licitacdo, ou seja, prestam servigos para outros
clientes. No entanto, a Diretora da Empresa Beta considerou como cliente 0s seus acionistas
atribuindo assim, nota extremamente importante (nota 2) para o indicador de indice de
satisfacdo do cliente contratante.

Destaca-se ainda o baixo grau de importancia dado ao PPC (apenas 55%), uma
vez que todas as empresas mencionaram envolvimento com a Construgdo Enxuta. E sabido
que tal indicador € um dos mais importantes para 0s seus praticantes.

E digno de nota que os principais indicadores (desvio de custo e desvio de prazo)

convergem para 0 que as empresas consideram como critério de competitividade e ainda,
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como processo critico. Note-se que, indicadores financeiros como Rentabilidade e
Lucratividade, também foram considerados como muito importantes, s6 que em menor grau.
Isto vai de encontro com o principal significado de desempenho analisado que € o
satisfacdo do cliente, cujo indicador analisado — Indice de Satisfacio do Cliente, recebeu
apenas 75% de importancia. Porém, os indicadores identificados como principais comp&em
um mix entre aspectos qualitativos vinculados & gestdo e a aspectos financeiros, o que é

extremamente saudavel, conforme Kaplan e Norton (1992).

4.2.1.2 Andlise comparativa dos SMDs das Empresas

Em relagéo aos indicadores utilizados pelas empresas, verificou-se um total de 89
indicadores, dentre os quais apenas quatorze sao utilizados por mais de uma empresa,
conforme destacado na Tabela 39. Salienta-se que a analise comparativa de todos os 89

indicadores, encontra-se no Apéndice C.

Tabela 39 - Consolidagéo de indicadores de desempenho das empresas

Indicador/Empresa Alfa | Tau | Beta | Gama Consolidacdo
Freq. | %
NC's de Execuc_;ao de Qbrg/ Cumprimento de Nao- 1 1 1 3 75%
conformidades/ Indice de NC na obra
Geracdo de Residuos ao longo ga obra/ Indice de Residuos da 1 1 1 3 750
Construgdo (IRC)
Nivel de Satisfagdo dp Cliente PGs-Ocupacdo/ Satisfagdo de 1 1 1 3 750
c[lente obra entregue ’
Inadlmplenm_a/ Ir!dlceAde_Inadlmpl_enuallndlce de 1 1 1 3 750
inadimpléncia x carteira
Controle de Custo por Obra/indice de Desvio de Custo 1 1 1 2 750
(IDC)/IDC - Indice de desenvolvimento de custo
Vendas sobre ofertas/VeIoc!daQe Sobre Oferta Liquido (VSO 1 1 2 50%
liquido)

Consumo de Agua ao Longo da Obra 1 1 2 50%

Consumo de Energia ao Longo da Obra/ Indicador de consumo
: 1 1 2 50%

de energia ao longo da obra
Quantidade de relnspegao/Entr(_aga do produto com qualidade - 1 1 2 50%
Recebimento

indice de Velocidade de Vendas 1 1 2 50%
indice de Rotatividade 1 1 2 |50%
indice de Treinamento/ indice de cumprimentos da LNTD 1 1 2 50%
Retencdo de pessoal/ Retencdo (Qualidade na selecéo) 1 1 2 50%
Volume Global de Vendas/VGV regularizado 1 1 2 50%

Fonte: do autor.

O Quadro 30 apresenta os indicadores consolidados das empresas na perspectiva
do BSC.



110

Quadro 30 - Classificacdo dos indicadores consolidados na perspectiva do BSC
Perspectiva Indicador
Vendas sobre ofertas/Velocidade Sobre Oferta Liquido (VSO liquido)
Inadimpléncia/ indice de Inadimpléncia/ indice de inadimpléncia x carteira

Financeiro -
Indice de Velocidade de Vendas
Volume Global de Vendas/VGV regularizado
Clientes Nivel de Satisfagao do Cliente Pés-Ocupacdo/ Satisfagdo de cliente obra entregue
Quantidade de reinspecdo/Entrega do produto com qualidade - Recebimento
NC's de Execucéo de Obra/ Cumprimento de N&o-conformidades/ indice de NC na obra

Geragio de Residuos ao longo da obra/ indice de Residuos da Construgéo (IRC)

Plrncigtrezs(,)c;s Consumo de Agua ao Longo da Obra

Controle de Custo por Obra/indice de Desvio de Custo (IDC)/IDC - indice de
desenvolvimento de custo
Consumo de Energia ao Longo da Obra/ Indicador de consumo de energia ao longo da obra
indice de Rotatividade
indice de Treinamento/ indice de cumprimentos da LNTD
Retencdo de pessoal/ Retencdo (Qualidade na sele¢éo)

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: do autor.

Verifica-se que 29% sdo da perspectiva financeira, 14% de clientes, 36% de
processos internos e 21% aprendizagem e crescimento. Além disso, destes quatorze
indicadores, apenas quatro estdo no mapeamento dos indicadores da literatura realizados nesta
pesquisa e avaliado pelos entrevistados, que sdo: (i) Indice de Desvio de Custo (IDC); (ii)
quantidade de reinspecédo/(entrega do produto com qualidade — recebimento); (iii) indice de
velocidade de vendas e; (iv) indice de treinamento/ indice de cumprimentos.

Ademais, todos os diretores afirmaram possuir o indicador Rentabilidade e de
Lucratividade, porém, os documentos fornecidos com os indicadores ndo comprovam sua
existéncia formal no sistema de medicdo da empresa, constando apenas na Empresa Alfa.

Por fim, compararam-se os fatores criticos de sucesso com os indicadores de cada
empresa e seu grau de importancia e utilizacdo. Os modelos de medicdo baseados em
qualidade, como é o caso do MEG, propGe que os indicadores devem monitorar os fatores
criticos de sucesso da empresa (BASSIONI; HASSAN; PRICE, 2004). Tal relacdo nédo ficou

evidente, conforme apresentado na Tabela 40.



111

Tabela 40 - Fator Critico de Sucesso(FCS) versus nimero de indicadores/empresa

PR P —
Fator Critico de Sucesso (FCS) N° de indicadores/Empresa Consolidagéo

Alfa  Tau Beta Gama (1) (2) 3)

a. Lideranca 0 0 0 0 0% 90% 85%
b. Foco no cliente 1 2 5 6 100% 100% 85%
c. Foco em outros stakeholders 0 0 2 0 25%  85% 80%
d. Informacdes e analises 0 0 1 0 25% 85% 95%
e. Gestdo estratégica 0 0 5 1 50% 100% 85%
f. Gestdo do capital intelectual 1 1 1 0 75% < 95% 95%
g. Gestdo de pessoas 0 2 3 7 75% 90% 85%
h. Parcerias e gestao de fornecedores 0 0 4 4 50% 90% 80%
i. Gestdo de recursos (financeiros, materiais e

equipamentos e instalggc”)es) 4 1 ! 3 100%  95%  95%
j. Gestdo de riscos 1 1 1 0 75%  95% 80%
k. Gestdo de processos 6 11 20 12 100% 85% 80%
I. Gestdo da cultura de trabalho 0 1 0 0 25% 85% 80%

Legenda: (1) % de Empresas que possuem indicadores vinculados ao FCS; (2) grau de importancia em relagéo
ao FCS ; (3) grau de utiizacdo em relacéo ao FCS
Fonte: do autor.

Percebe-se que, em geral, tanto a importancia quanto o grau de utilizacdo
referentes aos FCS foram altos, conforme entrevistados. Entretanto, tais FCS néo estdo sendo
monitorados em sua completude. Destaca-se negativamente o fator lideranca. Nenhuma
empresa apresentou indicadores relacionados ao FCS liderancga.

Destaca-se, também, o foco no cliente, gestdo de recursos e a gestdo de processo
como os unicos FCS que todas as empresas possuem indicadores vinculados.

Assim, como oportunidade de melhoria, verifica-se a necessidade de inclusdo de
indicadores relacionados a lideranca. Bem como de gestdo da cultura de trabalho como, por
exemplo, a Empresa Tau que possui um indicador para verificar o grau de implantacdo de sua
filosofia de producéo (construgdo enxuta).

Em relacéo a etapa de selecdo e definicdo dos indicadores o Quadro 31 apresenta
as principais caracteristicas comparando as empresas estudadas.

Quadro 31 - Principais caracteristicas da sele¢do e defini¢do dos indicadores

Caracteristicas/ Empresa Alfa Empresa Tau Empresa Beta Empresa Gama
Empresa
Q20 - Possui Sim, mas nao
manual de Sim Né&o forneceu Sim
indicadores documentacdo
Q21 - Relagédo Sim, mas ndo
com os objetivos Sim Néo explicito forneceu Sim
estratégicos documentacdo
. . A partir da (i) . .
Q22 - Forma de A pf’“?" da (').. estratégia; (ii) clube .A partir do (')~
x estratégia e do (ii) . . . sistema de gestdo
selecdo dos . x de benchmarking A partir da (i) .
o Sistema de Gestéo . - da qualidade e de
indicadores . setorial e da (iii) estratégia - .
da Qualidade . (ii) consultorias
literatura
externas
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Quadro 31 - Principais caracteristicas da sele¢do e defini¢do dos indicadores

Caracteristicas/ Empresa Alfa Empresa Tau Empresa Beta Empresa Gama
Empresa
Sim: (i) as
_ Informagbes sao sim: (i) Ainda ha
insuficientes para o M
L setores que ndo
uso adequado dos L Sim: (i) saber se 0 L
T Sim: (i) os SN . tem indicadores,
indicadores, no que A~ x indicador vai .
. L indicadores sdo . R devido aos seus
Q23 - diz respeito as . produzir o que vocé Lo
: Lo < selecionados apenas " responsaveis nao
Manifestou diretrizes de ag0es a p quer enxergar. (ii) :
Lo pelo nivel X conseguirem
dificuldades na serem tomadas a A N&o adianta nada ter .
. estratégico; (ii) falta o seleciona-los por
etapa partir de R um indicador que
. de visdo sistémica x falta de
determinados ndo mostra o que .
P dos gestores R entendimento da
resultados; (ii) vocé quer ver . o
- importancia do seu
alguns indicadores trabalho
ndo traduzem aquilo
que voce precisa
Q?4 sim: (i) reduzir o Sim: (i) neces_s,lgiade Sim: (i) delggar
Manifestou x , de uma reviséo um responsavel
. Néo ndmero de - "
melhorias para a - sistematica dos por todos 0s
indicadores o L
etapa indicadores indicadores

Fonte: do autor.

Observa-se que, em geral, as empresas possuem manual dos indicadores, a
excecdo da Empresa Tau. Estes indicadores estdo vinculados aos objetivos estratégicos,
embora isto ndo tenha sido evidenciado pela Empresa Tau (ndo esta explicito) e pela Empresa
Beta (falta de documentacdo). Em relacdo a forma de selecdo dos indicadores, verifica-se que
a estratégia foi a principal fonte de selecdo, com excecdo apenas da Empresa Gama.

Ademais, em segundo plano, a principal fonte de selecdo foram os Sistemas de
Gestdo da Qualidade, o que parece incongruente, uma vez que todas as empresas possuem
certificacdo. Ou seja, as empresas parecem ndo enxergar os indicadores exigidos pelas
certificacbes como indicadores de sua empresa — talvez por estes ndo os ajudarem na gestdo
de suas empresas, tornando-se um mero cumprimento de burocracia e ndo uma ferramenta de
apoio a gestdo.

Quanto as dificuldades, observam-se falhas na selecdo do indicador que pode estar
vinculada a falta de visdo sistémica dos gestores e até a forma como estes sdo selecionados
(de cima pra baixo, estratégico para operacional). Ha dificuldade, também, na estrutura de
definicéo, ou seja, no manual de indicadores.

Dentre as melhorias sugeridas, uma delas chama atencéo: delegar um responsavel
por todos os indicadores. Um gestor dedicado a gestdo dos indicadores poderia melhorar a
visdo dos gestores para com 0s processos e seus indicadores, ser um intermediario entre 0s
niveis estratégico e operacional, além de refinar os manuais de indicadores. Tal figura pode

ndo estar presente atualmente na estrutura das empresas, mas um consultor externo pode
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momentaneamente suprir esta lacuna. Tal responsavel pode, também, atuar nas outras

melhorias propostas, ou seja, na reducdo dos indicadores e em sua revisdo sistematica.

Em relacdo a etapa de coleta e processamento dos indicadores, o Quadro 32

apresenta as principais caracteristicas comparando as empresas estudadas.

Quadro 32 - Principais caracteristicas da coleta e processamento dos indicadores

Caracteristicas/
Empresa

Empresa Alfa

Empresa Tau

Empresa Beta

Empresa Gama

Q25 - Como sao

A empresa utiliza (i)
planilhas eletrénicas

A empresa utiliza (i)
manuais em

(i) manualmente, (ii)

A empresa utiliza
(i) planilhas

motivar a coleta
dos indicadores

questdo ainda
suscita
aprimoramento

indicadores com o
respectivo gestor

coletados e e um (ii) software . . planilhas eletrénicas o
. planilhas eletrénicas eletrdnicas e um
processados 0s personalizado pela " no campo e (iii) .
o e (ii) software (i) software ERP
indicadores empresa para a especializado software ersonalizado
Gestdo da Qualidade P P
26 - A etapa é . . Sim, sem .
Q etap Sim Sim P Sim
padronizada explicitacdo
Sim: o uso de Tl .
Sim: (i) armazenar e .
melhora o processo . G Sim, com ressalva
Q27 - O uso de disponibilizar o -
de coleta, tornando- P ao custo associado a
Tl pode . A histérico dos o .
(i) o mais &gil e (ii) | . .. customizagdo do Sim
melhorar o indicadores ao longo X
aumentando a L software e a sua
processo S da histéria da o
fidedignidade das flexibilidade
. ~ empresa
informacoes
. A émpresa ja tentou Sim: (i) o diretor Sim: (i) Existe um
Q28 - Existe (i) mecanismos S .
estratéaia para UNitivos. mas a técnico vai a obra cronograma de
giap P ' discutir os atividades para Néo

entrega da
informacdo

Q29 -
Manifestou
dificuldades na
etapa

Sim: (i) rotina de
atualizacdo as vezes
0 pessoal atrasa

Sim: (i) inserir os
indicadores na rotina
dos gestores

Sim: uma vez que
muitas obras séo
executadas por
terceiros, existe
dificuldade na (i)
interacdo para
entrega das
informacdes nos
prazos previamente
estabelecidos

Sim: (i) falta de
consciéncia dos
gestores sobre a
importancia do uso
dos indicadores e
(ii) sobrecarga para
0 processamento
dos dados

Q30 -
Manifestou
melhorias para a
etapa

Sim: (i) a utilizagéo
de um software; (ii)
sensibilizacéo,
treinamento e
conscientizagdo para
que realmente cada
colaborador compre
o indicador

Sim: (i) a utilizacdo
de um software; (ii)
treinamento e (iii)
acompanhamento de
um representante da
sala técnica para
auxiliar os
responsaveis pelos
indicadores

Fonte: do autor.

Observa-se que em relagdo a como os indicadores sdo coletados e processados,

verifica-se que todas as empresas utilizam planilhas eletrénicas e possuem software

especifico, embora este ndo integre todos os setores, conforme Empresa Alfa que afirma
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possuir um para a gestdo da qualidade. Todos afirmaram que tal etapa é padronizada, porém
nédo se pode constatar tal afirmativa para a Empresa Beta, uma vez que seus documentos néo
foram disponibilizados.

Todos acredita que o uso de TI pode melhorar o processo coleta e processamento.
Porém, vale destacar a ressalva apontada pela Gerente da Empresa Beta quanto ao custo
associado a customizacdo do software e a sua flexibilidade. Tal visdo, também é observada
literatura por Kennerley e Neely (2002): a falta de flexibilidade dos sistemas ERP é uma
barreira para a medicdo de desempenho, uma vez que hd a necessidade constante de
adequacao as mudangas impostas pelo mercado.

Quanto a estratégia para motivar a coleta dos indicadores, observa-se a postura da
Empresa Tau que o Diretor Técnico visita as obras da empresa com pauta especifica:
discussdo dos indicadores de desempenho da obra.

Observaram-se que todas as empresas manifestaram dificuldade na etapa. A
dificuldade principal é a insercdo dos indicadores na rotina dos gestores— talvez pela
burocracia e/ou excesso de indicadores, o que também é observado por Kennerley e Neely
(2002). Como melhoria, apontaram a utilizacdo integral do software, pois nem todos 0s
indicadores sdo coletados via sistema ou sao fornecidos pelo mesmo. E mais, em alguns casos
0 dado é extraido do sistema para ser processado em planilhas eletrénicas, o que é uma
contradicao.

Em relacdo a etapa de gerenciamento das informacgdes o Quadro 33 apresenta as

principais caracteristicas comparando as empresas estudadas.

Quadro 33 - Principais caracteristicas da etapa de gerenciamento da informagéo

Caracteristicas/ Empresa Alfa Empresa Tau Empresa Beta Empresa Gama
Empresa
(i) reunido mensal
de consultores
(i) Reunides de externos com a
discuss@es entre diretoria; (ii) reunido (i) reunides de
Q31 - Forma de gerentes (i) relatérios, (ii) mensal de diretoria discussdes duas
apresentacdo dos | mensalmente e (ii) reunides e (iii) com geréncia; (iii) vezes por més,
indicadores trimestralmente em painel na obra reunido bimestral tanto no escritério
reuniGes de andlise com nivel como na obra
critica operacional; (iv)
reunido mensal na
obra; (v) dashboard
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Q32 -
Disseminagéo
seletiva dos Sim Sim Sim Sim
resultados dos
indicadores
Sim: (i) por ser uma
Q33 - Uso Sim: (i) divulgacgéo empresa de c,apltal sim: (i) 0
dos resultados L . . aberto, hd a
externo das . . e Sim: (i) relatério . . acompanhamento
. ~ financeiros e; (ii) obrigatoriedade da
informagdes dos . GRI . ~ de obras em seu
- progresso fisico dos divulgacéo dos seus :
indicadores . site
empreendimentos resultados
financeiros.
Sim: (i) a quantidade
de reunides que Sim: (i) as
existem para a . T .
. L informacdes ndo séo
Q34 - Sim: (i) divulgagéo disseminagdo das erenciadas via
Manifestou o 9ag informagdes 9 x .
i ndo chega a todos os . sistema ERP, o que N&o mencionou
dificuldades na . consome muito o
interessados AR dificulta o processo
etapa tempo e diminui a .
X L e consome muito
disponibilidade para
o o tempo
andlise critica das
informacdes
Sim: (i) melhorar a
Q35 - seguranga com que a
Manifestou Sim: (i) melhorar a informagé&o é x . x .
. . . ~ N&o mencionou N&o mencionou
melhorias paraa | rotina de divulgacdo repassada entre 0s
etapa diversos niveis
hier&rquicos

Fonte: do autor.

Reunido para debater os indicadores é unanimidade entre as empresas para a

disseminacdo da informagédo. Estas informacdes sdo disseminadas seletivamente. Observa-se
que todas as empresas possuem o andamento de deus empreendimentos divulgados em seus
sites, mas nem todos reconhecem este uso de informacdes externamente, como é o caso das
Empresas Tau e Beta.

Em relacdo as dificuldades na etapa foi apontado a quantidade de reunido que
existem para disseminar as informacdes, 0 que consome muito tempo. E mais, para a Empresa
Alfa, as informacdo ndo chegam a todos os interessados, embora ndo tenha sido
apontado/detectado os motivos. Como melhoria, destaca-se a necessidade de melhorar a
seguranga com que a informacao € repassada entre os diversos niveis hierarquicos para evitar
distorcdes entre os niveis.

Em relacdo a etapa de avaliacdo e premiacdo o Quadro 34 apresenta as principais

caracteristicas comparando as empresas estudadas.

Quadro 34 - Principais caracteristicas da etapa de avaliagdo e premiagdo

Caracteristicas/
Empresa
Q36 - Uso dos
indicadores na

Empresa Alfa Empresa Tau Empresa Beta Empresa Gama

Sim Sim Sim Sim
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tomada de
decisdo

Q38 - Existéncia
de sistema de

Sim, baseado nos
indicadores custo,
prazo, qualidade das
obras e gestdo da

Sim, para todos 0s
colaboradores da
empresa. Entretanto,
nao foi observado
um processo

Sim, baseado nos
indicadores custo,
prazo, qualidade e
seguranca para a

recompensa rotina de trabalho equipe
B x estruturado com L :
para a administracdo metas especificas administrativa da
da obra obra
para as recompensas
Sim, quanto a
Q39 - avaliacdo: Sim, para o
Manifestou segmentacdo das sistema de
dificuldades na N&o mencionou reunides de analise N&o mencionou recompensa: nao
etapa dos indicadores por ha certeza que o
P nivel hierarquico ou sistema é justo
por setor
Sim, para a
premiacgdo: Atrelar a Sim, para o
recompensa a (i) sistema de
Q40 - gestdo por . recompensa:
. A . Sim, estabelecer um
Manifestou x . competéncia e (ii) o : estender a
. N&o mencionou . sistema de
melhorias para a estabelecimento de feCOMDENsas recompensa para
etapa metas e de P os funcionarios da
recompensas administracéo
vinculadas a estas central
metas

Fonte: do autor.

Verifica-se que todos os entrevistados afirmaram utilizar o indicadores para a

tomada de decisdo e que apenas a Empresa Beta ndo possui sistema de recompensa. Em geral,

estes sistemas sdo voltados para recompensa da administracdo da obre e é baseado nos

indicadores de custo, prazo e qualidade. Em relacdo a dificuldade, destaca-se a falta de

seguranga guanto ao sistema de recompensa manifestado pelo Diretor da Empresa Gama. Este

fendmeno é observado explicitamente na literatura, conforme observam Céandido, Lima e

Barros Neto (2016). Destacam-se como melhorias apontadas: (i) atrelar a recompensa a gestao

por competéncia e (ii) o estabelecimento de metas e de recompensas vinculadas a estas metas.

Em relacdo a etapa de revisdo sistematica Quadro 35 apresenta as principais

caracteristicas comparando as empresas estudadas.

Quadro 35 - Principais caracteristicas da etapa de revisao sistematica

Caracteristicas/
Empresa

Empresa Alfa

Empresa Tau

Empresa Beta

Empresa Gama

Q41 - Existéncia
da revisdo
sistematica

Sim, anualmente
apenas para as
metas. A utilidade
dos indicadores sao
revisados de forma
assistematica, por
meio de
necessidades

Sim, anualmente
apenas para as
metas. A utilidade
dos indicadores sdo
revisados de forma
assistematica, por
meio de
necessidades

Sim, anualmente
apenas para as
metas. A utilidade
dos indicadores sdo
revisados de forma
assistematica, por
meio de
necessidades

Nao ha
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especificas.

especificas.

especificas.

Q43 -
Manifestou
dificuldades na
etapa

Sim, refinamento
das metas dos
indicadores

Nao mencionou

Sim, encontrar um
indicador que
substitua aquele
considerado
obsoleto

N&o mencionou

Q44 -
Manifestou
melhorias para a
etapa

Sim: formalizacdo
de um processo de
revisdo com
frequéncia
estabelecida

Nao mencionou

Nao mencionou

Sim: formalizacéo
de um processo de
revisdo com
frequéncia
estabelecida

Fonte: do autor.

Verifica-se que a revisdo que as empresas realizam ndo é sistemética. Quando

estas ocorrem estdo direcionadas as metas. Ndo ha uma revisao dos indicadores em si, muito

menos da funcionalidade do sistema, confirmando o observado por Candido, Lima e Barros

Neto (2016). H4, no entanto, desejo de formalizar este processo e o primeiro passo na visdo

dos entrevistados € o estabelecimento de uma frequéncia de revisdo dos indicadores.

Esta analise comparativa subsidiou a proposicdo das diretrizes, as quais Sao

apresentadas a seguir, na se¢do 4.3.
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4.3 Diretrizes para o uso de Indicadores de Desempenho em Empresas Construtoras

A partir das reflexdes advindas destes estudos de caso, propdem-se onze diretrizes
para o uso de indicadores de desempenho por empresas construtoras.

Em relag&o a melhoria dos indicadores em si, recomenda-se adicionar as causas de
ndo cumprimento utilizado junto ao indicador de Percentual de Pacotes Concluidos (PPC)
uma analise das causas raiz pelo método do A3 do Sistema Toyota de Producdo, conforme
pratica da Empresa Tau.

Em relacdo a selecéo e defini¢do dos indicadores:

a) Reconhecer o progresso fisico do empreendimento divulgado no site de todas

as empresas como um indicador para os clientes;

b) Incluir um indicador que avalie o grau de implantacdo da filosofia de gestdo
utilizada pela empresa;

¢) Incluir um indicador que avalie o desempenho global dos projetos e que
permita a pratica do benchmarking entre estes;

d) Envolver todos os stakeholders internos na selecdo dos indicadores da
empresa, condicionando um processo de duas direces da diretoria para a
operacdo e da operagdo para diretoria. Verificou-se distorcdo entre a
importancia dada aos indicadores nos diferentes niveis hierarquicos, chegando
ao ponto de gestores operacionais dizer que existiam indicadores que ele ndo
confiava;

e) Elaboracéo de um manual de indicadores para a definicdo de quais informagdes
s80 necessarias para operagdo de cada indicador escolhido pela empresa. Para
tal, recomenda-se a utilizacdo da estrutura proposta Neely et al. (1997);

f) Formalizacdo de todos os indicadores em um manual de utilizacdo. Verificou-
se que as empresas manifestaram o0 uso de indicadores que ndo foram
identificados nos documentos da mesma.

Em relacéo a coleta e processamento dos indicadores:

a) Estimular uma cultura de medicdo entre os gestores, refor¢cando o papel dos
indicadores para auxiliar o gerenciamento da rotina e do cumprimento dos

objetivos das empresas;
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b) Investir em automatizagao da coleta e processamento dos indicadores, por meio
de TI, salvaguardando a flexibilidade que o sistema precisa possuir para
adaptar-se rapidamente as mudancas impostas pelo mercado;

Em relacdo ao gerenciamento da informacao

a) Uso de ferramenta de gerenciamento visual para disseminagéo das informagoes
— uso de dashboard e painel em obra, por exemplo;

Em relacdo a avaliacdo e premiacao:

a) Elaborar um sistema de recompensas baseado na gestdo por competéncias com
metas bem estabelecidas e repassadas aos responsaveis pelo processo para
evitar injusticas quanto as bonificagdes;

Em relacdo a revisdo sistematica:

a) Elaborar um processo de revisdo sistematica com frequéncia predefinida e com
foco ndo apenas nas metas dos indicadores, mas na importancia do indicador
em si e sua facilidade de operacionalizacdo em termos de tempo e custo para
sua manutencao no sistema;

Estas onze diretrizes evidenciam espago para melhoria dos SMD’s que tornem a

empresa mais competitiva e constituem a principal contribuicdo deste trabalho. A seguir,

apresentam-se as conclusdes e as proposi¢des de trabalhos futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo propor diretrizes para uso de indicadores de
desempenho em empresas construtoras. Para tal, realizou-se uma revisao da literatura que
permitiu perceber a evolugdo do tema de medicdo de desempenho na construgdo, que
fatidicamente seguiu a mesma tendéncia observada na literatura da inddstria, conforme Neely
et al. (1997). Ou seja, a insercao de aspectos qualitativos e externos a empresa (vinculados a
cadeia produtiva) em seu conjunto de indicadores de desempenho.

Tal evolugéo, tornou mais complexo a selecdo e definigdo dos indicadores pelas
empresas construtoras, como ficou evidente nos estudos de caso. Para contribuir nesta lacuna
da gestdo na construcdo, identificou-se um conjunto de indicadores relevantes da literatura, o
qual foi submetido ao julgamento dos gestores das empresas, 0 que cumpriu 0 objetivo
especifico a).

Em seguida, por meio de quatro estudos de caso foi possivel mapear o processo de
utilizacdo de indicadores de desempenho das empresas construtoras, 0 que cumpriu o objetivo
especifico b). Percebeu-se que hd um descompasso entre algumas caracteristicas que foi
mencionado nas entrevistas, mas que ndo foi possivel comprovar na pratica. Em geral, os
gestores de nivel estratégico ndo conhecem a dificuldade da utilizacdo dos indicadores da
empresa, fato expressado pelos gestores de nivel tatico/operacional. Houve casos em que se
mencionou que o indicador ndo era confiavel ou util, comprovando a distorcdo entre 0s niveis
hierarquicos.

Em relagdo ao uso dos indicadores, objetivo especifico c), observou-se, um
excesso de indicadores que na opinido de alguns gestores ndo representavam necessariamente
as demandas de apoio a gestdo, gerando sobrecarga para a producdo de tais informagfes nao
uteis em detrimento com os indicadores de fato relevante. Isso diminuia o foco da analise e 0s
desdobramentos efetivos acerca das a¢Oes a partir dos indicadores.

Verificou-se ainda grande distorcédo entre os fatores criticos de sucesso apontados
como fundamentais e os indicadores que pudessem monitora-los. Para liderancga, por exemplo,
nenhuma empresa possui indicador relacionado.

Diagnosticadas as lacunas de desempenho, realizou-se a proposicdo de melhorias
para 0s processos das empresas estudadas, objetivo especifico d). Merecendo relevo a

necessidade da melhoria do processo de selecdo e definicdo dos indicadores em todas as
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empresas. Isto pode ser alcancado com a padronizacdo de um manual de indicadores, cuja
estrutura mais completa, na percepcédo do autor, foi proposta por Neely et al. (1997).

Por fim, comparou-se 0s casos e realizou-se a proposicao de onze diretrizes para
uso de indicadores de desempenho em empresas construtoras, objetivo geral desta pesquisa.
Foram elencadas seis diretrizes em relacdo a selecéo e definicdo dos indicadores, duas para a
coleta e processamento dos indicadores, uma para o gerenciamento da informagéo, uma para a
avaliacdo e premiacdo e uma para revisao sistematica.

Vale mencionar, neste sentido, a revisao sistematica ndo s6 dos indicadores, mas
do proprio processo como um todo, verificando a operatividade do sistema. Neste sentido, ndo
foi observada nenhuma pratica nas empresas. E mais, todas as empresas devem envolver 0s
niveis tatico/operacionais para que esta revisdo seja efetivamente realizada, evitando-se
distorcdes entre o que o gestor de nivel estratégico acredita que o processo precise considerar
0 que efetivamente 0 processo tem necessitado.

Conclui-se que as deficiéncias observadas nos sistemas de medicdo das empresas
diminuem sua capacidade competitiva, uma vez que as informacGes geradas ndo conseguem
enfatizar as verdadeiras lacunas de desempenho da empresa, bem como proporcionar um
estilo de gestdo pro-ativo para as mudancas do mercado. Na verdade, o que se observou foi
um exercicio de gestdo centrado em controles que ndo necessariamente ddo oportunidades de
melhoria para a empresa, mas apenas de reacdo as falhas ocorridas.

Apesar do esforco envidado e das contribui¢bes desta pesquisa, merece relevo as
suas limitacGes que relacionam-se principalmente a natureza do trabalho qualitativo. Estudos
de caso sdo oportunos para aprofundar em fendmenos particulares objetivando induzir
proposicOes tedricas que possam vir a serem confirmadas em abordagens mais quantitativas.

Assim, como sugestdo de trabalhos futuros aponta-se: 1) realizacdo de uma survey
para detectar quais as principais dificuldades e barreiras que as empresas construtoras
cearenses encontram para pratica da medicdo de desempenho; 2) consolidar um indicador de
desempenho agregado composto por diversas facetas do desempenho e que possibilite o
posicionamento da empresa frente ao seus concorrentes; e 3) propor um sistema de gestéo de
indicadores capaz de captar as relacbes de causa e efeito entre medidas operacionais e

estratégicas.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Abertura da entrevista

Esta entrevista tem por objetivo coletar informagdes para o desenvolvimento de uma pesquisa
cuja finalidade é Propor um sistema de gestao de indicadores de desempenho estratégicos

para empresas de construcao civil.

Observacao 1: fica garantido o sigilo das informacdes relativas a empresa e ao entrevistado.
Observacdo 2: a pesquisa ndo pretende levantar dados e resultados dos indicadores de
desempenho de sua empresa.

Observacdo 3: gostaria de sua permissdo para gravar esta entrevista para facilitar a analise
dos resultados/respostas.

Observacéo 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 | — Caracterizacdo da Empresa (Barros Neto, 1999; Costa, 2008) — Alta geréncia

1. Conte um pouco sobre a histéria da empresa (presidente).

2. Quais sdo as caracteristicas dos clientes/ donos destas obras? O que é valorizado por estes
clientes?

3. Quais critérios a empresa considera importante para ser competitiva? Ex.: qualidade,
atendimento ao prazo, inovacgao, flexibilidade.

4. 0 que aempresa acredita que deveria ser realizado para ser mais competitiva?

5. Quais competéncias que a empresa tem que se diferenciam das demais empresas do seu nicho
de mercado de atuagdo?

6. Quais sdo os processos criticos da empresa e de seus empreendimentos? Eles estdo mapeados?
(pedir a disponibilizagdo do mapa do processo)

7. A empresa possui envolvimento com alguma filosofia de gestdo? Ex.: Lean Construction,

Greenbuilding, Qualidade Total (TQM).

8. Que tipo de certificagGes e hd quanto tempo a empresa as possui?

() ISO, qual? Desde / / Prazodevalidade /|
() PBQP-H: Nivel Desde / / Prazo devalidade /|
() Sustentabilidade, qual? Desde / / Prazo devalidade /|
() Outra: Desde /|  Prazodevalidade [/ [
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9. Indique a esquerda (Q9-A) qual o grau de importancia que vocé afere a cada um dos fatores de
sucesso listados a seguir e (Q9-B) qual o grau de utilizagdo/ estimulo em sua empresa. Caso vocé

ache necessario acrescentar mais itens, por favor, especifique-os no local indicado.

Q9A - Grau de Q9B - Grau de
importancia utilizagédo
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizacdo utilizado
Fatores de sucesso
a. Lideranga 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
Ou seja, identificacdo 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
Ou seja, identificacdo e monitoramento dos requisito de outros stakeholders/ envolvimento com
stakeholders)

d. Informagdes e andlises 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Ou seja, a coleta de informagdes, a andlise e a interface de sistemas (hardware e software) sdo
eficientes, confidveis e 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
Ou seja, possui um plano estratégico, monitorar as a¢des a partir deste, comunicacdo dos objetivos
organizacionais

f. Gestao do capital intelectual 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Ou seja, o aprendizado e conhecimento organizacional sdo planejados e gerenciados

g. Gestdo de pessoas 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Ou seja, 0s recursos humanos e capacidades sao planejadas, gerenciadas e melhoradas

h. Parcerias e gestdo de fornecedores 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Ou seja, as parcerias e a gestdo de fornecedores sdo planejadas, controladas e gerenciadas/ 0s parceiros
e os fornecedores planejam baseados em suas necessidades, contribuicdes e cultura da equipe de
trabalho

i. Gestdo de recursos (financeiros, materiais | 2 3 4 5 1 2 3 4 5
e equipamentos e instalagoes)
Ou seja, os recursos financeiros, materiais, equipamentos e instalacdes sdo planejados e gerenciados

j. Gestdo de riscos 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Ou seja, 0s riscos para o projeto e para organizacdo sdo identificados e avaliados, séo listados planos
para mitigacdo dos riscos relevantes, a efetividade deste plano é controlado e avaliado

k. Gestdo de processos 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Ou seja, 0s processos sao identificados e projetados, sdo comunicados claramente para 0s funcionérios

e stakeholders, sdo implantados e controlados, sdo atualizados e melhorados com base nos requisitos e



Q9A - Grau de Q9B - Grau de
importancia utilizacéo
Sem Extremamente | Sem Extremamente
importancia importante | utilizacdo utilizado
Fatores de sucesso

necessidades dos clientes e stakeholders

I. Gestdo da cultura de trabalho 1 2 3 4 5 ‘ 1 2 3 4 5
Ou seja, existem 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

Parte Il — Visdo da Empresa sobre Medicdo de Desempenho
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10. Dentre os motivos listados a seguir, indique o grau de influéncia para que sua empresa utilize

um Sistema de Medi¢do de Desempenho

Sem influéncia Influéncia Principal
moderada Razéo

. Fornecer a situagdo real do desempenho e diagndstico 1 2 3 4

o @

. Identificar dreas problematicas e porque essas areas sao problematicas 1 2 3 4
2 3 4

(]
[N

. ldentificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais
. Possibilitar uma analise de causa e efeito nas mudangas estruturais e
ambientais

o

. Da apoio ao processo de gestdo
. Comunicar resultados aos stakeholders

. Avaliar a evolugdo da empresa ao longo dos anos

> 0o ™S o

. Realizar benchmarking interno

Realizar benchmarking externo

j. Gerir a estratégia
k. Influenciar o comportamento

I. Proporcionar Aprendizado e Melhoria

N T e T T N SN S S
N DR DNDNRNDNDDNDDNN
W W W W wWwwWwwWwww w
R R Y S N - N N N - N

m. Outro, qual?

o1 o1 o1 o1 o1 O1 o1 o1 O O1
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11. Indique a esquerda (Q11-A) qual o grau de importancia que vocé afere a cada um das

perspectivas de medicdo de desempenho e (Q10-B) qual o grau de utilizacdo em sua empresa.

Caso vocé ache necessdrio acrescentar mais itens, por favor, especifique-os no local indicado.

importancia

Perspectivas de medic¢io do desempenho

Sem

Q11A - Grau de

importancia

Extremamente | Sem

Q11B - Grau de

importante | utilizacdo

A. Desempenho do empreendimento/ Producao/ Eficiéncia da Gestéo do Projeto

a. Custo
b. Prazo

c. Qualidade e Funcionalidade (de acordo
com as especificagGes dos participantes do
projeto)

d. Produtividade

. Saude e Seguranca

e
f. Outro, qual?
B. Desempenho Organizacional

a. Financeiro (rentabilidade, lucro, dentre
outros)

b. Mercado (valor de mercado, vendas,
imagem da empresa, dentre outros)

c. Outro, qual?

C. Desempenho dos stakeholders internos (ou seja, que estdo diretamente sob a influéncia

organizacio)

a. Funcionadrios

b. Parceiros (subcontratados)
c. Fornecedores

d. Projetistas

e. Outro, qual?

1
1

[N

1
1

N

2
2

N NN NN

3
3

W W w w

4
4

A b B B b

5
5

5
5

o o1 o1 O

ol

1
1

1
1

e

utilizacéo
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

D. Desempenho para os stakeholders externos (ou seja, que néo estao diretamente sob a influéncia

da organizacao)

a. Impacto sobre os Investidores

b. Impacto sobre os Usuarios Finais
c. Impacto sobre o Meio Ambiente
d. Impacto sobre a Sociedade

e. Outro, qual?

12. Qual o significado de desempenho para sua empresa?
13. Quais sdo os beneficios que o uso destes indicadores proporcionam a empresa?

14. Qual a importancia dos indicadores financeiros para a empresa?

N T

N DD N NN DN

W W w w w

L s

o o1 o1 o1 G

I

N DD N NN DN

W W w w w

A A~ B b

o o1 o1 o1 o
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Em sua opinido, o uso de apenas indicadores financeiros é suficiente para a tomada de decisdo
na empresa? Justifique.

Em sua opinido, qual o papel dos indicadores de desempenho no alcance da melhoria continua?
Assinale abaixo as perspectivas de desempenho, ou seja, os temas aos quais os indicadores de
desempenho utilizados pela empresa estdo relacionados. Em seguida, ordene-os por
importancia:

) Sustentabilidade ()

) Saude e seguranca ()

) Inovacdo ()

) Qualidade ()

) Execucdo de processos e servigos ()

) Finangas ()

) Outro. Qual? ()
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Indicador Descricdo Grau de Importancia
Desvio de custo da obra? . ( )Sem () Pouco () () Muito ()
Diferenca entre o custo or¢ado e o custo real da | o o )
importancia Importante indiferente importante Extremamente
obra em porcentagem )
importante
Desvio de prazo da obra? . ) ( )Sem () Pouco () () Muito ()
Diferenca entre o avanco planejado e o0 avango . o o )
importancia Importante indiferente importante Extremamente
real em porcentagem )
importante
Percentual de pacotes N° de pacotes concluidos dividido pelo n° de ( ) Sem () Pouco () () Muito ()
concluidos? pacotes planejados para um periodo especifico importancia Importante indiferente importante Extremamente
de medicéo importante
Taxa de frequéncia de NUmero de Acidentes com Afastamento ( )Sem () Pouco () () Muito ()
acidentes? ocorridos no més dividido pelo total de importancia Importante indiferente importante Extremamente
Homem-Hora de Exposicdo ao Risco no més de importante
referéncia vezes um milh&o
indice de satisfagiio do cliente o ] . ( )Sem () Pouco () () Muito ()
(o Meédia das notas obtidas em pesquisa de . . o )
usuario: L . importancia Importante indiferente importante Extremamente
satisfacdo do cliente ]
importante
indice de satisfacdo do cliente ( )Sem () Pouco () () Muito ()
contratante? o _ ) importancia Importante indiferente importante | Extremamente
Média das notas obtidas em pesquisa de )
L ) importante
satisfagdo com o cliente contratante
Velocidade de vendas? Namero de unidades vendidas dividido pelo ()Sem () Pouco () () Muito ()
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Indicador Descricéo Grau de Importéncia
namero de unidades a venda em porcentagem importancia Importante indiferente importante Extremamente
importante
indice de contratacio? ] o ] ( )Sem () Pouco () () Muito ()
Numero de obras ganhas dividido pelo nimero ) o o )
importancia Importante indiferente importante Extremamente
de propostas ganhas )
importante
Avalia¢do de fornecedores de . ] 3 ( ) Sem () Pouco () () Muito ()
SO Média das notas dadas pela equipe de gestdo da | . o )
Servigos: ] importancia Importante indiferente importante Extremamente
obra para os fornecedores de servi¢os .
importante
Avaliacdo de fornecedores de . ] 3 ( ) Sem () Pouco () () Muito ()
s Média das notas dadas pela equipe de gestdo da | . o )
materiais: o importancia Importante indiferente importante Extremamente
obra para os fornecedores de materiais )
importante
Avaliacdo dos projetistas? . ) ( )Sem () Pouco () () Muito ()
¢ prel Média das notas dadas pela equipe de gestdo da | ) o )
o o importancia Importante indiferente importante Extremamente
obra/ escritdrio para 0s projetistas )
importante
indice de n3o conformidades 5 . o ( )Sem () Pouco () () Muito ()
R Numero de ndo conformidades dividido pelo . . o )
na entrega do imovel: ) o importancia Importante indiferente importante | Extremamente
nimero de verificagdes em porcentagem .
importante
indice de satisfacdo do cliente o ( )Sem () Pouco () () Muito ()
. 5 Média das notas dadas pelos colaboradores da . . o )
interno na obra? importancia Importante indiferente importante Extremamente
obra para a obra )
importante
indice de satisfacdo do cliente o ( )Sem () Pouco () () Muito ()
. 5 Média das notas dadas pelos colaboradores da ) . o )
interno na sede? importancia Importante indiferente importante Extremamente

sede para a sede

importante
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Indicador Descricéo Grau de Importéncia
Indice de treinamento? ; ) . ( )Sem () Pouco () () Muito ()
Numero total de horas de treinamento dividido ) o o )
. o importancia Importante indiferente importante | Extremamente
pelo efetivo médio )
importante
Percentual de funcionarios ; o ) o ( )Sem () Pouco () () Muito ()
. 5 NUmero de funcionérios treinados dividido pelo | o o )
treinados? ] o importancia Importante indiferente importante Extremamente
efetivo médio .
importante
Lucratividade o o o () Sem () Pouco () () Muito ()
Lucro liquido dividido pela receita liquida em . . o )
importancia Importante indiferente importante Extremamente
porcentagem .
importante
Rentabilidade o o ] ] ( ) Sem () Pouco () () Muito ()
Lucro liquido dividido pelo investimento total ) o o )
importancia Importante indiferente importante | Extremamente
em porcentagem .
importante
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Parte 111 — Caracterizacao do Sistema de Medi¢do de Desempenho da Empresa
A. Selecionar e definir
19. Quais indicadores a empresa coleta sistematicamente? Vocé poderia ordena-los por importancia?
20. Existe um manual de utilizacdo destes indicadores (Pedir a disponibilizacdo deste)? Se sim, as informac&es contidas neste manual sdo suficientes para o
uso dos indicadores?
21. Os indicadores definidos pela empresa estdo relacionados aos objetivos estratégicos? Em sua opinido, os indicadores devem estar relacionados aos
objetivos estratégicos?
22. 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 da literatura

) a partir de certificacdes, Qual (is)?

(
(
(
(
() apartir de consultorias externas
(
(
(

) Outro, qual?

23. Existe alguma dificuldade para etapa de selecionar e definir os indicadores?
24. O que poderia ser feito para melhorar este processo em sua empresa?
B. Coleta e Processamento

25. Como sdo coletados e processados os indicadores? Manualmente, Planilhas Eletrénicas ou softwares especificos.



26.
27.
28.
29.
30.
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Existem documentos padronizados para a coleta e processamento dos indicadores?

Vocé acredita que o uso de uma ferramenta computacional (software) poderia facilitar a coleta dos dados e calculo dos indicadores?
Existe alguma estratégia para motivar as pessoas a coletar os dados? E necessario as vezes cobrar para que as pessoas coletem os dados?
Existe alguma dificuldade para etapa de coleta e processamento?

O que poderia ser feito para melhorar este processo em sua empresa?

C. Gerenciamento da informacéao

31.

32.
33.
34.
35.

Como os resultados dos indicadores sdo apresentados? Painel nos Canteiros/ Escritério, Relatério, workshop, reunido de discussdo entre gestores e
supervisores.

Existe disseminacdo seletiva da informacdo dos resultados dos indicadores ou estes estdo disponiveis a todos da empresa?

Vocés usam esta informacgdo externamente? Para que outros fins sdo utilizados os indicadores?

Existe alguma dificuldade para etapa de gerenciamento da informacdo?

O que poderia ser feito para melhorar este processo em sua empresa?

D. Avaliar e premiar

36.

37.
38.
39.
40.

De posse das informacgGes obtidas através dos indicadores de desempenho, como elas sdo aproveitas pela empresa? Sado utilizadas para tomada de
decisdo?

Vocé se lembra de alguma decisdao tomada especificamente usando os resultados dos indicadores?

Existe algum sistema de recompensa na empresa?

Existe alguma dificuldade para etapa de avaliar e premiar?

O que poderia ser feito para melhorar este processo em sua empresa?

E. Revisao sistematica



41.
42.

43.
44.
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A empresa revisa sistematicamente os seus indicadores? De que forma?

Ao longo da histéria da empresa, houve alguma mudanca nos indicadores? Esta mudanca foi fruto de um aprendizado institucionalizado (ou seja, uma
discussdo na empresa sobre a utilidade do indicador)?

Existe alguma dificuldade para etapa de revisao sistematica?

O que poderia ser feito para melhorar este processo em sua empresa?
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Em relacdo aos indicadores utilizados pelas empresas, verificou-se um total de 89

indicadores 0s quais sdo apresentados na Tabela 41.

Tabela 41 - Indicadores de desempenho das empresas

Consolidagéo

Indicador/Empresa Alfa | Tau | Beta | Gama
Freg. | %
NC's de Execugao de Qbra_t/ Cumprimento de N&o- 1 1 1 3 750
conformidades/ Indice de NC na obra
Geracdo de Residuos ao longo Eia obra/ Indice de Residuos da 1 1 1 3 750
Construgdo (IRC)
Nivel de Satisfagédo dg Cliente PGs-Ocupacdo/ Satisfagdo de 1 1 1 3 750
c[lente obra entregue i}
Inadlmplenm_a/ In.dlceAde_Inadlmplgn0|allnd|ce de 1 1 1 3 750
inadimpléncia x carteira
Consumo de Energia ao Longo da Obra/ Indicador de consumo
- 1 1 2 50%
de energia ao longo da obra
Vendas sobre ofertas/VeIoc!daQe Sobre Oferta Liquido (VSO 1 1 2 50%
liquido)
Consumo de Agua ao Longo da Obra 1 1 2 50%
Controle de Custo por Obra/indice de Desvio de Custo 1 1 1 2 7504
(IDC)/IDC - Indice de desenvolvimento de custo 0
Quantidade de relnspegao/Entrgga do produto com qualidade - 1 1 2 50%
Recebimento
indice de Velocidade de Vendas 1 1 2 50%
indice de Rotatividade 1 1 2 50%
indice de Treinamento/ indice de cumprimentos da LNTD 1 1 2 50%
Retenc¢do de pessoal/ Retencdo (Qualidade na selecéo) 1 1 2 50%
Volume Global de Vendas/VGV regularizado 1 1 2 50%
Taxa de Rentabilidade 1 1 25%
Margem Liquida 1 1 25%
Controle de Custo por Obra em Garantia 1 1 25%
InovagGes Tecnologicas e Melhorias Continuas 1 1 25%
Desvio percentual do fluxo de Caixa 1 1 25%
Opcdes de customizagdo 1 1 25%
Opcdes de revestimento 1 1 25%
Remuneragdo por funcionério 1 1 25%
Investimento em treinamento 1 1 25%
Novos procedimentos (A3) 1 1 25%
Termdmetro e Raio-X (grafico de acompanhamento de pacotes) 1 1 25%
indice de Desvio de Pacotes (IDP) 1 1 25%
indice de Remocéo de Restrigdes (IRR) 1 1 25%
Percentual do Planejamento Cumprido (PPC) 1 1 25%
Nota na auditoria lean 1 1 25%
Modificagdes de projetos 1 1 25%
indice de Desvio de Efetivo (IDE) 1 1 | 25%
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Consolidagéo

Indicador/Empresa Alfa | Tau | Beta | Gama Freq. | %
Diagnosticos de Seguranca 1 1 25%
Auditoria de Qualidade 1 1 25%
Produtividade 1 1 25%
Pedidos recebidos com atraso (PRCA) 1 1 25%
indice de desempenho dos fornecedores (FCNR) 1 1 25%
indice de desempenho dos fornecedores (FCNA) 1 1 25%
Acréscimo de novos fornecedores 1 1 25%
indice de efic4cia das agbes preventivas e corretivas 1 1 25%
Tempo de sele¢do de novos colaboradores 1 1 25%
Volume de vagas 1 1 25%
Movimenta¢&o de pessoal 1 1 25%
Estoque Minimo 1 1 25%
Indicador de consumo de &gua ao final da obra 1 1 25%
Indicador de geragdo de residuos ao final da obra 1 1 25%
Indicador de consumo de energia ao final da obra 1 1 25%
Meédia das solicita¢des lancadas no orgamento 1 1 25%
Meédia das solicitagdes lancadas no sistema 1 1 25%
indice de Absenteismo 1 1 |25%
Satisfacdo do colaborador (pesquisa) 1 1 25%
Satisfacdo de cliente obra em andamento 1 1 25%
indice de solicitacdes de clientes 1 1 25%
Satisfacdo do cliente (manutencao) 1 1 25%
Tempo de atendimento ao cliente 1 1 25%
Acidente com afastamento 1 1 25%
Acidente sem afastamento 1 1 25%
indice de Avanco da Produtividade 1 1 25%
indice Acuracia de Planejamento 1 1 25%
Fisico previsto x Fisico realizado 1 1 25%
indice de Desenvolvimento de Custo 1 1 25%
Aprovacdo dos projetos 1 1 25%
Prazo das obras 1 1 25%
Pagamentos dentro de prazo 1 1 25%
Retencdo (Promocéo) 1 1 25%
Cumprimento do orcamento de gastos 1 1 25%
Custo escritério dividido pelo recebimento anual 1 1 25%
indice de captagéo de recursos 1 1 25%
Pagamentos realizados no prazo programado com o credor 1 1 25%
Valor de multa e juros pagos 1 1 25%
Entrada de resultado mensal 1 1 25%
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Tabela 41 - Indicadores de desempenho das empresas

Indicador/Empresa Alfa | Tau | Beta | Gama C;,:orrézollldago

Entrega PEFE 1 1 25%

Cumprimento do orcamento de gastos 1 1 25%

% de atendimento comercial x a¢cdes de marketing 1 1 25%

% de reconhecimento de mercado através dos valores da 1 1 2504
Empresa Beta

% de conversdo de prospects 1 1 25%

Estoque com mais de 24 meses 1 1 25%

Preco médio x meta por produto 1 1 25%

Prazo Alvara 1 1 25%

Prazo registro de incorporagdo (RI) 1 1 25%

Novos nego6cios 1 1 25%

Cumprimento do orcamento 1 1 25%

% de entrega 1 1 25%

Prazo médio de pagamento 1 1 25%

Compras dentro do orcamento atualizado INCC 1 1 25%

Acuracia dos estoques 1 1 25%

indice de implantagéo 1 1 | 25%

Atendimento TI 1 1 25%

Cumprimento do Orgamento 1 1 25%

Numero de ndo conformidades em atraso 1 1 25%

Fonte: do autor.



