Medicdo de desempenho na construcao civil:
um estudo exploratério com construtoras
cearenses

Performance measurement systems in the construction
industry: an exploratory study in construction companies
from Ceara, Brazil

Domingos Savio Viana de Sousa
Luis Felipe Candido
José de Paula Barros Neto

Resumo
presente trabalho tem por objetivo identificar as oportunidades de
melhoria para a medicdo de desempenho a partir de um estudo de
caso multiplo com quatro construtoras de Fortaleza, CE. Para tal,
foram realizadas dez entrevistas semiestruturadas com intervenientes
de diferentes niveis hierarquicos das empresas, além de terem sido analisados
documentos comprobatérios. Foram identificadas lacunas de desempenho, a partir
das quais se realizou a proposicao de onze melhorias para os processos das
empresas estudadas e para a melhoria do campo do conhecimento em medicéo de
desempenho. Conclui-se que, devido as deficiéncias observadas, os sistemas de
medic&o ndo contribuem para a gestdo das empresas efetivamente, uma vez que as
informacOes geradas ndo conseguem enfatizar as verdadeiras lacunas de
desempenho da empresa, bem como proporcionar um estilo de gestdo proativo
para as mudangas do mercado, o que diminui sua capacidade competitiva.
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The aim of this paper is to identify opportunities to improve performance
) vio Viana d measurement systems in the construction industry by using a multiple case study
Dom'ﬂgﬁiii}gge\geadgfal gosgefrg conducted in four construction companies in the city of Fortaleza, Brazil. With that
Fortaleza - CE - Brasil PUrPOSe, ten semi-structured interviews were carried out with managers at
different hierarchical levels. In addition to the interviews, documents were
. C collected to support the interview claims. Performance gaps were identified and,
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Centro Universitario christus a@sed on them, eleven measures were pro_posed to improve the companies
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concluded that PMS do not effectively contribute to the management of the
José de Paula Barros Neto  cOMpanies because tho_'e information generated dqes not emphasize the actua_l
Universidade Federal do Ceara  Performance gaps; neither do they offer a proactive management style that is
Fortaleza - CE - Brasil  capable of dealing with the demands of the market, which decreases the
companies’ competitiveness.
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Introducéo

A gestdo das empresas esta cada vez mais complexa
na economia de competicdo em escala global. As
empresas vém se transformando para atender as
novas condi¢cBes no cenario produtivo, em que a
busca e a importancia da inovacgdo, a reducdo do
ciclo de vida dos produtos (CHIESA; FRATTINI,
2007), a internacionalizacdo dos processos
produtivos, a aceleracdo das relagdes comerciais,
facilitada por avangos da tecnologia da informagéo
(KUHL; KUHL; GUSMAO, 2014), sio
caracteristicas marcantes e tornam o ambiente de
negocio desafiador e imprevisivel.

Tal cendrio vem se consolidando desde a década de
1980 e provocou a mudanga das estratégias
baseadas em lideranga de custo para
diferenciagdo/customizacdo, as quais passaram a
demandar a evolugdo da medi¢do de desempenho
das empresas (TONI; TONCHIA, 2001). Porém,
avaliar o desempenho organizacional é um dos
requisitos mais desafiadores para as organizacdes
(EVANS, 2004).

Entre os varios setores que mudaram suas
estratégias competitivas e que também demandam
melhorias para os processos de medicdo, pode-se
destacar a indlstria da construcdo. Diversos
esforgcos tém sido empreendidos por académicos e
profissionais para entender como as empresas
poderiam  informar a seus stakeholders
(CANDIDO; LIMA; BARROS NETO, 2016), tanto
no ambito da indastria (HORTA; CAMANHO;
COSTA, 2010; HU; LIU, 2016) como no da
organizacdo (JIN et al., 2013; MAYA, 2016),
projetos (ASMAR; HANNA; LOH, 2016) e
processos especificos (GEORGY; CHANG;
ZHANG, 2005).

O fato é que a medicdo de desempenho na
construcdo é considerada como um dos principais
desafios a gestdo do setor, principalmente a
medicdo do progresso do trabalho em nivel
operacional (SAIDI; LYTLE; STONE, 2003).
Nesse sentido, observa-se que as principais
iniciativas para a melhoria da medicdo de
desempenho sdo os clubes de benchmarking
(COSTA et al., 2006), os quais oferecem as
empresas um conjunto de indicadores de
desempenho para se autoavaliarem e compararem
seus desempenhos com o0s de seus concorrentes
(COSTA et al., 2006).

Porém, a implantacdo de um processo de medigdo é
distinta e vai além do uso de indicadores de
desempenho, sendo um processo ciclico de gestdo
mais abrangente (CANDIDO; LIMA; BARROS
NETO, 2016). Por isso, entre outras razdes, apesar
de tais iniciativas, a evolucdo para os sistemas de

medicdo no setor da construcdo € lenta (DENG;
SMYTH; ANVUUR, 2012; KORDE; LlI;
RUSSELL, 2005; NUDURUPATI; ARSHAD;
TURNER, 2007).

No Brasil ndo é diferente. Apesar de as empresas
terem iniciado o uso de indicadores na década de
1980 (BARBOSA, 2010), hd um descompasso entre
teoria e pratica da medigdo de desempenho
(COSTA, 2003). Essa questdo continua em aberto e
necessita de mais estudos que permitam, entre
outros pontos, estabelecer diretrizes operacionais
mais contundentes para que os beneficios das
sistematicas de medicdo das empresas sejam
efetivamente alcancados (CANDIDO; LIMA;
BARROS NETO, 2016).

Isso se torna mais critico devido & complexidade
inerente & inddstria da construgdo  civil,
caracterizada pela natureza Unica dos projetos com
local e equipe de gestdo temporarios (KOSKELA,
1992), a existéncia de diferentes stakeholders, que
seguem diferentes processos de negocios e
possuem, muitas vezes, interesses conflitantes
(WEGELIUS-LEHTONEN, 2001), e a
fragmentagdo dos processos (HORSTMAN;
WITTEVEEN, 2013).

Assim, considerando a alta influéncia que as
caracteristicas organizacionais e ramo de atuacdo
exercem sobre a medicdo de desempenho
(CHIESA; FRATTINI, 2007), este estudo explora a
seguinte questdo de pesquisa: quais as principais
caracteristicas, papéis e processos dos sistemas de
medicéo de desempenho de empresas construtoras?

Destarte, o presente trabalho tem por objetivo
analisar por meio de um estudo de caso multiplo e
exploratério as caracteristicas, os papéis e 0s
processos dos sistemas de medicdo de desemoenho
(SMD) de quatro empresas de construgéo civil da
cidade de Fortaleza. Busca-se identificar
oportunidades de melhoria para o campo do
conhecimento e enfatizar aspectos operacionais, de
forma a contribuir para as demandas apresentadas
por Candido, Lima e Barros Neto (2016).

Ademais, diferentemente da maioria dos estudos
sobre medicdo no setor da construcao, que focam na
analise dos indicadores, este estudo estd focado nas
caracteristicas para a correta e efetiva utilizacdo dos
sistemas de medicdo de desempenho nas empresas
do setor.

Referencial tedrico

A presente secdo apresenta o referencial tedrico
estabelecido para o presente trabalho, o qual aborda
inicialmente a medicao de desempenho a partir das
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disciplinas de gestdo e, em seguida, faz-se um
recorte para a literatura especifica da construcgao
civil.

Medicao de desempenho

A medicdo de desempenho pode ser definida como
“[...] o processo de quantificar a eficiéncia e a
efetividade de wuma acdo [..]” (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 1995, p. 80). Segundo
Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997), é o centro do
processo de gestéo de desempenho e funciona como
sistema de informacdo que permite o feedback em
ciclo fechado e que integra todas as informagdes
relevantes dos sistemas gerenciais da empresa,
corroborando a ideia de gestdo de desempenho
apresentada por Lebas (1995).

Entende-se que a medicéo vai além da geracdo de
indicadores de desempenho. Existe, por exemplo, a
etapa de gerenciamento do desempenho, quando a
avaliacdo dos resultados e consequentemente as
intervencgdes sdo praticadas (LEBAS, 1995).

Assim, todo esforco para melhorar as acdes e
procedimentos de trabalho na busca das metas e
objetivos da empresa pode ser encarado como a
gestdo do desempenho (LEBAS, 1995), enquanto a
tarefa de aferir a efetividade desse esforgo pode ser
encarada como a medicgéo de desempenho (LEBAS,
1995; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).

Porém, indiferente a defini¢do, o papel da medicédo
de desempenho é indiscutivel. E uma das mais
poderosas disciplinas de gestdo, pois é capaz de
transformar em realidade a missdo ou a estratégia
de uma organizagdo (MAGRETTA; STONE, 20021
apud MELNYK; STEWART; SWINK, 2004).

Nesse contexto, existe uma corrente de
pesquisadores que tratam a medicdo de desempenho
como um sistema, embora as abordagens para 0
estudo deles ndo tenham base na Teoria Sistémica
(CHOONG, 2013a). Essa visdo deriva da
necessidade de se estabelecer uma congruéncia
entre as partes que compdem a medicdo de
desempenho para que seja possivel efetivar os
beneficios que ela fornece as empresas, focando-se
em uma visdo mais pragmatica (de um produto) do
que uma concep¢do aberta, intrinseca ou
organizacional (KUENG; ANDREAS;
WTTSTEIN, 2001).

Assim, Kueng, Andreas e Witstein (2001) apontam
que, se pensada como sistema, a medicdo de
desempenho possui cinco componentes:

(a) pessoas;

IMAGRETTA, J.; STONE, N. What Management Is: how it works
and why it’s everyone’s business. New York: Free Press, 2002.

(b) processos;
(c) dados;

(d) software; e
(e) hardware.

Ja Lohman, Fortuin e Wouters (2004) possuem a
visdo dos componentes de um SMD mais
vinculados a sistemas de informacéo:

(a) software;
(b) banco de dados; e
(c) processos.

Para Chiesa e Frattini (2007), um sistema de
medic&o é constituido de:

(a) propésito;

(b) dimensGes de desempenho;
(c) indicadores;

(d) estrutura; e

(e) processo de medicéo.

Essas tentativas tém como objetivo final conhecer
as caracteristicas, 0S USOS e 0S processos que
compBem a medi¢do de desempenho (CHOONG,
2013a, 2013b; FRANCO-SANTOS et al., 2007;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE,
2012), o que tem levado a busca por melhorias para
a efetivacdo dos modelos existentes nas empresas
(TATICCHI; TONELLI; CAGNAZZO, 2010).

N&o obstante, diferentemente de Kueng, Andreas e
Wittstein (2001), de Lohman, Fortuin e Wouters
(2004) e de Chiesa e Frattini (2007), que
investigaram a tematica a partir da experiéncia em
empresas, Franco-Santos et al. (2007) analisaram a
literatura e propuseram as caracteristicas, papéis e
processos essenciais para a medi¢do de desempenho
em qualquer empresa.

Considerando como visdo teérica o trabalho de
Franco-Santos et al. (2007) e o trabalho de Chiesa e
Frattini (2007) como visdo empirica (mais completa
entre os trabalhos supracitados), observa-se grande
correspondéncia entre as proposicdes, conforme o
Quadro 1.

A definicdlo e a selegdo de indicadores de
desempenho ainda sdo um desafio para os gestores
(NEELY; BOURNE, 2000), uma vez que a decisao
sobre 0 que medir relaciona-se com a definigdo de
quais informacdes sdo necessarias para gerenciar o
sistema (NEELY et al., 2000; SINK; TUTTLE,
1993). No entanto, muitas vezes o préprio sistema
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gerencial ndo esta bem delimitado, o que conduz a
erros como:

(@) medir coisas erradas; ou

(b) medir tudo o que puder ser medido (NEELY;
BOURNE, 2000).

A etapa de coleta e processamento dos dados enfoca
a criacdo dos dados necessarios, a forma como estes
sdo transformados em informagbes e como devem
ser apresentados para fornecer apoio a gestdo.
Consiste em decidir como armazenar e recuperar 0s
dados de forma eficaz e eficiente. Além disso,
consiste em escolher a forma de validacdo das
informagdes (SINK; TUTTLE, 1993).

Parece uma etapa simples, porém se deve
considerar o usuario da informacdo de forma a
facilitar “[...] a passagem da fase de representacéo
das informagdes para a interface de decisdo para
acdo [...]” (SINK; TUTTLE, 1993, p. 259), ou seja,
uma vez definida qual a informacdo necessaria,
deve-se definir também como essa informacdo sera
coletada e processada.

Ap0s a coleta e processamento dos dados, 0 sistema
de medicdo deve ser capaz de fazer fluir a
informagdo. Essa etapa envolve a manutencdo do
sistema de feedbacks, o que garante que a
informagdo chegue a seu destinatario e que a
interpretacdo e a tomada de decisdo sejam
realizadas (FRANCO-SANTOS et al., 2007).

Segundo Scanlin  (1998), o processo de
comunicagdo consome de 75% a 90% do tempo dos

gestores e é citado como uma das principais causas
de falhas nos projetos. Por esta razdo, entre outras,
a gestdo da informagdo deve ser “[...] capaz de
desenvolver e capacitar pessoas, no que tange ao
uso da informagdo e a producéo de conhecimentos
[..]” (BARRETO, 2006, p. 55).

Nesta etapa procura-se vincular as informacdes
geradas pelo SMD as acdes e decisbes (SINK;
TUTTLE, 1993). A informacdo gerada deve
promover o “[...] aprendizado estratégico que
consiste do feedback, do teste das hip6teses em cuja
estratégia foi baseada e realizacdo dos ajustes
necessarios [...]” (KAPLAN; NORTON, 1996, p.
12).

Por fim, é consenso na literatura a natureza
dindmica do ambiente competitivo em que as
empresas operam, e, como tal, seus processos
devem ser evolutivos, tendo em vista a manutencéo
da competitividade e da propria existéncia da
organizacdo. Sendo um processo organizacional, a
medicdo de desempenho ndo foge a regra, e sua
revisdo sistematica é citada como fundamental por
muitos autores.

Assim, esclarecidos 0s processos considerados
como essenciais por Franco-Santos et al. (2007),
adotou-se o framework proposto pelos autores para
analisar as caracteristicas, papéis e processos das
empresas construtoras selecionadas para o presente
estudo.

Quadro 1 - Componentes de um SMD: viséo tedrica versus empirica

Visdo tedrica — Franco-Santos et al. (2007)

| Visdo empirica — Chiesa e Frattini (2007)

Caracteristicas

Possui indicadores de desempenho

Possui indicadores de desempenho

Tem uma infraestrutura de suporte estabelecida

Possui infraestrutura de suporte

Papéis

Medir o desempenho

Aumentar o desempenho

Gerir a estratégia

Reduzir os riscos
Apoiar a tomada de decisdo

Comunicar

Aumentar a comunicacio e a coordenagio

Influenciar o comportamento

Motivar o pessoal
Apoiar 0 esquema de incentivo

Proporcionar aprendizado e melhoria

Promover o aprendizado organizacional

Processos

Selecionar e definir os indicadores

Definir os indicadores

Coletar e processar os dados

Coletar e elaborar os indicadores

Gerenciar a informacédo

Avaliar e premiar

Analisar os resultados e identificar agcdes corretivas

Revisar o sistema

Medir com frequéncia

Fonte: elaborado a partir de Chiesa e Frattini (2007) e de Franco-Santos et al. (2007).
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Medicao de desempenho na
construcao

No que se refere aos estudos de medicdo de
desempenho na construcdo, verifica-se que
tradicionalmente os indicadores de desempenho séo
focados em aspectos financeiros, em especial na
lucratividade (HU; LIU, 2016), apesar de, hd muito
tempo, estudos mostrarem que indicadores
financeiros ndo sdo suficientes para a gestdo das
empresas, uma vez que nao estimulam a melhoria
continua (GHALAYINI; NOBLE, 1996).

Assim, ainda que de forma lenta (DENG; SMYTH;
ANVUUR, 2012; KORDE; LI; RUSSELL, 2005;
NUDURUPATI; ARSHAD; TURNER, 2007), os
sistemas de medicdo de desempenho tém evoluido
no setor da construgcdo (ROBINSON et al., 2005) e
introduziram medidas quantitativas e qualitativas
relativas as novas dimensbes competitivas,
buscando monitorar resultados de longo prazo mais
vinculados a suas estratégias (COSTA, 2003).

Isso tem tornado mais complexo o processo de
medicdo de desempenho, requerendo a evolugdo
dos modelos de medicdo para modelos mais
generalizados, os quais tém como principal base
conceitual o Balanced Scorecard (KAPLAN;
NORTON, 1992) e os modelos de exceléncia em
gestdo baseados em principios da qualidade total
(EUROPEAN..., 2017).

Porém, independentemente da base conceitual, em
esséncia as empresas tém buscado:

(@) de forma unanime na literatura pesquisada,
avaliar o desempenho organizacional dos negdcios
no minimo em termos econdmico-financeiros
[medir o desempenho];

(b) avaliar sua competitividade e posicdo ante
seus concorrentes (COSTA et al., 2004; EL-
MASHALEH; MINCHIN JUNIOR; O’BRIEN,
2007; HORTA; CAMANHO; COSTA, 2010)
[gerir a estratégia];

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

(d) obter medidas capazes de identificar areas
problematicas e verificar por que elas estdo nessa
situacdo (JIN et al., 2013), ou seja, avaliarem seus
processos gerenciais a fim evoluir continuamente
[influenciar o comportamento e proporcionar
aprendizado e melhoria].

Por fim, observa-se que Candido, Lima e Barros
Neto (2016) sintetizaram grande parte de modelos
de medic&o da literatura especifica de construcédo e
possibilitaram o entendimento dos elementos no
ambito da construcdo, também baseados em
Franco-Santos et al. (2007). No entanto, como
limitacdo, os referidos autores apontam o carater
tedrico da pesquisa, ndao tendo sido realizada a
analise de seu estudo em empresas construtoras, o
que é pretendido pela presente pesquisa, Cujo
método é apresentado a seguir.

Método

A presente pesquisa enquadra-se como qualitativa,
com objetivos exploratérios e descritivos (COLLIS;
HUSSEY, 2005), ou seja, busca entender “I...]
como (processo) e por que (significado) as coisas
acontecem[...]” (COOPER; SCHINDLER, 2016, p.
145), baseando-se essencialmente em dados nédo
mensuraveis, podendo ser na forma de texto,
imagem, som, e buscando extrair os significados
maltiplos de um fendmeno (RICHARDSON,
2011).

Como estratégia de pesquisa aplicou-se o estudo de
caso mdaltiplo (YIN, 2010), que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
real (GIL, 2008; ROESCH, 2006; YIN, 2010) e com
entrevistas  semiestruturadas (GRAY, 2012;
RICHARDSON, 2011), como dados primarios, e
documentos (BELTRAO; NOGUEIRA, 2011;
CELLARD, 2010), como dados secundarios.

Para a consolidagdo dos resultados aplicou-se a
anélise de contelido (CHIZZOTI, 2011; FOSSA,
2003; GIBBS, 2009; KRIPPENDORFF, 2004) e a
analise documental (BELTRAO; NOGUEIRA,
2011; CELLARD, 2010).

A Figura 1 apresenta o delineamento da pesquisa.
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Figura 1 - Delineamento da pesquisa
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12 etapa: estudo teodrico

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

(a) caracterizacdo da empresa — para identificar as
caracteristicas organizacionais que influenciam a
estruturago do sistema de medicdo de
desempenho (CHIESA; FRATTINI, 2007);

(b) visdo da empresa sobre medicao de
desempenho — para identificar o significado do
processo de medicdo para os participantes do
estudo, uma vez que a literatura aponta que tal
significado esté limitado a resultados de curto
prazo e essencialmente vinculado a viséo
econdmico-financeira (HU; LI1U, 2016); e

(c) caracterizacdo do sistema de medicdo de
desempenho da empresa — baseado no framework
de Franco-Santos et al. (2007) e subdividido em
cinco processos:

- selecionar e definir os indicadores;
- coletar e processar os dados;

- gerenciar a informagéo;

- avaliar e premiar; e

- revisar o sistema.

Foi realizado um pré-teste para aprimorar e validar
o roteiro de entrevista, verificando a consisténcia da
informacgdo gerada — se os dados recolhidos eram
necessarios a pesquisa, bem como sua
operatividade, vocabulario acessivel e significado
claro. A entrevista final ficou com 44
questionamentos, que foram aplicados a diferentes
niveis da hierarquia das empresas.

22 etapa: estudo de campo

Para o estudo de campo as empresas foram
escolhidas por conveniéncia segundo dois critérios:

(a) destaque de atuacgdo no setor; e

- Adocdo do framework

proposto por Franco-Santos

- Indicadores de desempenho » et al. (2007) para anilise do
processo das empresas

- 10 entrevistas em 4

empresas construtoras

\

2" Etapa: estudos de caso

-Significado de medicdo de
desempenho para as
empresas

- Indicadores das empresas
- Analise dos processos de
medic¢do das empresas,
conforme etapas de Franco-
Santos et al. (2007).

- Proposig¢io de melhorias
¢ ~

!3“ Etapa: oportunidades de|
melhorias '
\ /

(b) 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 inovagdo
gerencial e know-how acerca do tema em apreco. O
segundo critério foi estabelecido exclusivamente
para que a pesquisa fosse viavel.

Todas as empresas possuem escopo de atuacgdo
semelhante, praga de atuacdo em Fortaleza e idades
que variam de 7 a 40 anos, isto €, sdo empresas
solidas para as quais pressupfe-se a existéncia de
processos gerenciais bem estabelecidos, seja em
nivel organizacional ou operacional (figurado pela
metragem de &rea construida).

Foram realizadas dez entrevistas e seis tipos de
documentacéo, conforme a Tabela 1.

Analise de contetdo

A andlise de conteldo foi realizada, para o0s
questionamentos abertos da entrevista, em quatro
etapas, conforme Chizzoti (2011), Gibbs (2009) e
Krippendorff (2004), e seguiu as etapas
exemplificadas por Fossa (2003):

(a) pré-andlise;

(b) exploracdo do material e o tratamento dos
resultados;

(c) inferéncia e interpretacdo; e
(d) comparacdo entre o0s casos.

Na pré-anédlise realizaram-se a transcricdo das
entrevistas na integra e a leitura geral do material
coletado (entrevistas e documentos), por caso. Este
primeiro contato possibilitou a construgdo de um
corpus de analise.

Em seguida, na exploracdo do material e tratamento
dos resultados, realizou-se a formulacdo das
categorias de analise, usando o referencial tedrico e
as indicacdes trazidas pela leitura geral. Para a
elaboracdo das categorias de analise consideraram-
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se trés critérios basicos: a exclusdo mutua, a
homogeneidade e a pertinéncia (FOSSA, 2003).
Fez-se um recorte do material em unidades de
registro (palavras, frases, paragrafos) comparaveis
e com 0 mesmo conteldo seméantico e o
agrupamento das unidades de registro nas
categorias. O Quadro 2 apresenta o resultado desta
etapa.

Na quarta etapa — inferéncia e interpretacdo —,
obtiveram-se os indicadores da analise de contetdo,
bem como a triangulacdo dos documentos e
entrevistas, compondo os resultados finais. Foram
identificados 24 cddigos, que juntos somam 39
mencOes e estdo distribuidos em sete categorias,
conforme a Tabela 2.

Assim, na secdo de resultados, apresenta-se apenas
o resultado final desse processo. Ja 0s
guestionamentos fechados foram realizados com a
utilizacdo de escala de Likert (RICHARDSON,
2011) com 5 pontos (de 1 a 5).

A tabulacdo dos dados foi dada como o total de
pontos alcangados pela soma de cada nota dada por
cada entrevistado dividido pela nota maxima
atingivel, caso todos indicassem como principal

Tabela 1 - Entrevistados/Documentos por empresa

razdo (ou seja, 5). A Tabela 3 apresenta um exemplo
desse procedimento.

Como se pode observar, o somatorio foi de 48,
dividido por 50, nota maxima caso todos os
respondentes atribuissem a nota 5.

Analise documental

Os documentos foram utilizados para corroborar as
informacdes da entrevista, garantido a validacdo da
pesquisa por meio da triangulacdo de multiplas
fontes de evidéncia (YIN, 2010), e seguiu as
recomendagdes de Cellard (2010) e Richardson
(2011). Os documentos foram selecionados pelo
critério de pertinéncia e fidedignidade, ou seja,
consideraram-se  como  documentos  apenas
materiais formais da empresa, fornecidos pelos
préprios entrevistados durante as entrevistas.

32 etapa: oportunidades de
melhorias

Com as reflexdes advindas dos estudos de caso
foram identificadas lacunas de desempenho e
oportunidades de melhoria tanto para as
sistematicas das empresas quanto para o campo do
conhecimento.

Emoresa Entrevistados Total Documentacédo Total
P Nivel Estratégico Nivel Gerencial Fornecida
. . Supervisor e
Alfa D_|retor P_re5|der_1te Representante da 3 Entrevistas Manual de Indicadores 1
Diretor Financeiro . .
Diretoria
Manual de procedimento
Representante da Ata de reunido de
Tau Diretor Técnico Diretoria 3 Entrevistas indicadores 3
Gerente Técnico Relatério de
Benchmarking interno
Diretora de Gerente de
Beta x Planejamento e 2 empresas Relatorios de indicadores 1
Incorporagéo
Controller
Gama Diretor Técnico Controller 2 Entrevistas Manual de Indicadores 1
Total 10 entrevistas Total 6

Quadro 2 - Exemplo da exploragdo do material e tratamento dos resultados da analise de contetudo

Diretor Presidente

. O indicador de desempenho ¢ 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

P01 v B e o —

. dinheiro? O retorno financeiro tem que vir, Também ndo 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.
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Tabela 2 - Exemplo de categorias, conceitos norteadores e codificacdo utilizados na Anélise de

Contelido
Categoria Conceito Cadigo/ _ Alfa Tau Beta | Gama
Norteador Empresa/Entrevistado | A | B E GIH[ I |J
Resultado das Desempenho financeiro | 1
Retorno operagdes da Ganhar dinheiro 2
Financeiro empresa em 1
dinheiro Retorno financeiro
De acordo com as Construir bem 1
Qualidade especificacoes e Atender a qualidade 1
funcionalidades Inspecdo na obra 1
Tempo gasto para Construir no prazo 2|2
Prazo realizar as 9
operagoes Obra no prazo
Atender as expectativas 1
dos clientes
Agregar valor ao cliente
Satisfacdo dos | Como os clientes | Superar as expectativas
clientes nos veem do cliente
Atender bem o cliente 1
Satisfacdo do cliente 4
Manutencdo ser atendida 1
Nota: Legenda:
A - Diretor 1;
B - Diretor 2;
C - Supervisor/RD;
D - Diretor;
E - RD;
F - Gerente,
G - Diretora;
H - Gerente;
| - Diretor; e
J - Controller.
Tabela 3 - Exemplo de tabulacéo por frequéncia das questdes objetivas
Consolidacio
Motive/ Respondente A B C D E F G H | —_—
p> % Total

Gerir a estratégia 5 5 4 5

Resultados e discussoes

A seguir realiza-se uma analise dos SMD das quatro
empresas do estudo de caso. Inicialmente se
apresentam as principais caracteristicas das
empresas, bem como sua visdo sobre desempenho.
Em seguida realiza-se uma analise das dimensdes e
dos indicadores de desempenho. Na sequéncia
exploram-se os papéis e 0s processos dos SMD, e,
por fim, sfo delineadas as oportunidades de
melhoria.

Caracteristicas e visao das empresas
sobre medicédo de desempenho e
seu uso

As principais caracteristicas  das
analisadas sdo apresentadas no Quadro 3.

empresas

5

4 5 5 5 5 48 96%

Vé-se que as empresas possuem nicho de atuacéo
semelhante e atuam em diferentes pragas. 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 melhorias 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 pos-obra). E mais, 0 processo critico mais
mencionado foi justamente a entrega dos
empreendimentos dentro do prazo.
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Quadro 3 - Principais caracteristicas das empresas estudadas

Caracteristicas/
Empresa

Empresa Alfa

Empresa Tau

Empresa Beta

Empresa Gama

Incorporacéo e
Construcéo de

Incorporacéo e
Construcéo de

Incorporacéo e
Construcéo de

Incorporacéo e
Construcéo de

Atuacéo e nicho Edificios Edificios Edificios Edificios
de mercado Residenciais e Residenciais e Residenciais e Residenciais e
Comercial de Comercial de Comercial de Comercial de

Classes Ae B Classes Ae B Classes A Classes A

Praca de atuacdo

Fortaleza-CE,
Manaus-AM, Natal-

Fortaleza-CE

Fortaleza-CE e

Fortaleza-CE

RN e em Campinas- Natal-RN
SP
Caracteristicas Credibilidade, .
. N o Qualidade e
valorizadas pelos localizacao e Credibilidade | Marca da empresa . x
. . inovacédo
clientes qualidade
Localizagéo, custo
o de conStrucdo, | o roipiligade, Solidez .
Critérios de marca da empresa, . financeira, Qualidade e
- S a qualidade e - . x
competicdo credibilidade, qualidade, prazo e inovacdo
I os valores .
exceléncia técnica e foco no cliente
customizacgao
Gestéo de custos de
Melhoria de obra, a aquisigdo de T Qualidade e
novos terrenos, Racionalizacéo .
processos para . seguranca das Reduzir seu custo
cumprimento dos dos processos .
aumentar a entregas dentro do de construcdo

competitividade

prazos de entrega
dos
empreendimentos

construtivos

prazo

Relacionamento

com o cliente, Melhor

proatividade da atendimento ao

Diferenciais empresa, cliente, entrega . . . Qualidade,
o ) Solidez financeira . ~
competitivos customizagdo e no prazo e inovacdo e prazo
manuten¢do atendimento
programada pos- pos-obra
obra

Processos
criticos

Regularizacéo da
documentacdo do
registro do imovel e
relacionamento com

Padronizagdo e
melhoria dos
processos

Entrega dos
empreendimentos
dentro do prazo

Execucdo da
estrutura de
concreto

imobiliarias e construtivos
corretores
Envolvimento Construgdo Construcéo x
. . x enxuta e Construgéo enxuta
com filosofias de | Construcdo enxuta x enxuta e . ~
N construcao N (em implantagéo)
gestdo construgéo verde
verde
1SO 9001,
PBQP-H
e o PBQP-H A e ISO ' PBQP-H A, ISO PBQP-H A e ISO
Certificacoes 9000 Pmceéee Selo | 9000 e 150 14000 9000

Acessibilidade

Destaca-se que todas as empresas manifestaram
possuir envolvimento com a construgdo enxuta
(CE). A CE ¢é uma filosofia de producdo que aplica

os principios do Sistema Toyota de Produgdo na
construcdo, foi proposta por Koskela (1992) e se
constitui como um novo paradigma de producdo. A
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indGstria da construgdo civil fortalezense é
reconhecida por ser um polo de aplicacdo de tal
filosofia. A Empresa Tau, por exemplo, é um case
internacional dessa filosofia. Tal caracteristica é
relevante, pois, segundo Céandido e Barros Neto
(2017), a medicdo de desempenho no contexto da
CE envolve diferentes indicadores e diferentes
dimensBes de desempenho para que consigam a
transparéncia e a melhoria continua.

Ademais, observa-se a difusdo da construcdo verde
que duas empresas mencionaram ter envolvimento.
Por fim, em relacdo as caracteristicas, destaca-se
que todas as empresas possuem sistema de gestdo
da qualidade certificado (pelo menos pelo PBQP-
H).

Em relacdo ao significado de desempenho, a Tabela
4 apresenta o resultado de sua analise. Nota-se que
foi apresentada a porcentagem de cada significado
em relacdo & empresa e de maneira consolidada. Por
exemplo, a satisfagdo dos clientes para Empresa
Alfa tem frequéncia 1 por ter sido identificada
apenas uma vez. Sua porcentagem para a empresa
¢, portanto, 1 dividido por 20, que é o total de
significados detectados para a Empresa Alfa.
Analogamente se executou a porcentagem para o
resultado consolidado.

Verifica-se que 0s respondentes ndo distinguiram
claramente o significado do desempenho de seus
beneficios. N&o obstante, a satisfacdo do cliente foi
diagnosticada como principal sindnimo de
desempenho, o que corrobora a evolucdo tanto da
industria, que migrou de desempenho financeiro
para aspectos qualitativos e relacionados aos
clientes (KAPLAN; NORTON, 1992), quanto das
empresas construtoras (JIN et al., 2013).

Essa evidéncia é complementada ao se observar a
evolucdo da industria da construcdo, na qual os
clientes estdo cada vez mais exigentes, levando a
uma melhoria da cultura das empresas construtoras
no que diz respeito a padronizacdo e qualidade
(surgimento do PBQP-H e 1SO 9000, por exemplo),
bem como a prépria legislacdo do setor com o
cddigo de defesa do consumidor e mais
recentemente com a norma de desempenho — NBR
15575 (ABNT, 2013).

Papéis dos SMD das Empresas

A Tabela 5 apresenta os motivos para o uso de
indicadores de desempenho.

Tabela 4 - Resultado da anélise de contelido para o significado de desempenho

Significado/Empresa Alfa Tau Gama Beta Consolidacéo
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
Tabela 5 - Motivos para o uso de indicadores de desempenho
Motivo > | % Total
1. Gerir a estratégia 48 96
2. Dar apoio ao processo de gestdo 46 92
3. Avaliar a evolucdo da empresa ao longo dos anos 46 92
4. Fornecer a situacdo real do desempenho e diagnéstico 45 90
5. Identificar areas problematicas e por que essas areas sdo problematicas 45 90
6. Proporcionar aprendizado e melhoria 44 88
7. Influenciar o comportamento 43 86
8. Comunicar resultados aos stakeholders 41 82
9. Identificar lacunas de desempenho e melhorias potenciais 39 78
10. Realizar benchmarking interno 39 78
11. Possibilitar uma analise de causa e efeito nas mudancas estruturais e ambientais| 38 76
12. Realizar benchmarking externo 38 76
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Verifica-se  inicialmente que 0s  motivos
questionados nas entrevistas se mostraram
aderentes. Nesse sentido, destaca-se o baixo vinculo
dos indicadores com a préatica de benchmarking.
Isso é incongruente com o fato de as empresas terem
manifestado vinculo com a filosofia da construcédo
enxuta, cujo décimo primeiro principio é realizar
benchmarking (KOSKELA, 1992). Além disso,
denota-se que as vérias iniciativas de clube de
benchmarking realizadas ndo foram bem-sucedidas,
pelo menos no contexto da construgéo civil local.
Isso representa uma oportunidade de melhoria
impar para os SMD.

Ademais, todos os entrevistados compartilham do
mesmo pensamento de que o uso exclusivo de
indicadores financeiros ndo é suficiente para a
tomada de decisédo, corroborando Kaplan e Norton
(1992), que afirmam que os gestores ndo devem
ficar restritos em escolher as medidas financeiras e
medidas operacionais; é importante que se consiga
o equilibrio entres elas. Todos os entrevistados
também afirmaram que os indicadores sdo
fundamentais para o alcance da melhoria continua
€m suas empresas.

Dimensodes e indicadores de
desempenho

Dando continuidade & anélise dos SMD das
empresas, seus papéis devem ser suportados por
indicadores de desempenho de diferentes
dimens@es de desempenho, conforme os motivos de
Seu uso.

A Empresa Alfa possui 13 indicadores, que estéo
organizados conforme as &reas funcionais da
empresa e por sua abrangéncia (toda a empresa,
matriz e obra) em contabilidade, DAC manutencéo,
qualidade, comercial, recursos humanos e obra.

J4 a Empresa Tau organiza seus 18 indicadores
conforme as perspectivas do BSC em aprendizagem
e crescimento, processos internos, clientes e
financeiro. Vale destacar ainda que esta empresa
desenvolveu um indicador intitulado de auditoria
Lean, que serve para avaliar o desempenho da
aplicacéo da filosofia Lean Construcion, base da
filosofia gerencial da empresa — esse indicador foi
publicado por Valente et al. (2012), em que se pode
melhor compreendé-lo.

A Empresa Beta possui 49 indicadores organizados
nas areas funcionais em clientes, pessoas,
financeiro, marketing, comercial, projetos,
qualidade, suprimentos, tecnologia da informacéo
(T1) e obra. Por fim, a Empresa Gama possui 33
indicadores, divididos também pelas areas
funcionais e conforme a abrangéncia (obra, empresa
e sala técnica) em compras, qualidade, recursos

humanos, almoxarifado, sustentabilidade — obra,
planejamento —, sala técnica, comercial, servico de
atendimento ao cliente, assisténcia técnica,
seguranca e financeiro.

Assim, vé-se que a organizacdo dos indicadores
quanto as dimens0es ainda esta fortemente atrelada
a visao departamental e segmentada, o que dificulta
sua integracdo. Na empresa Tau, ho entanto,
observa-se que diferentes indicadores vinculados a
diferentes departamentos podem estar associados
em uma mesma dimensdo, ou Seja, a Visdo
integradora de que a perspectiva do cliente, por
exemplo, possui uma contribuigdo ndo apenas do
setor de relacionamento com o cliente em si.

Dos 113 indicadores identificados, apenas 14
encontram correspondéncia em mais de uma
empresa analisada, os quais sdo apresentados na
Tabela 6.

Observa-se que os principais indicadores (utilizados
por pelo menos trés empresas) estdo relacionados as
dimensdes de qualidade, sustentabilidade,
satisfacdo do cliente, custos e financeiro. Verifica-
se que cinco deles estdo vinculados a aspectos
operacionais, e 0s demais, a aspectos estratégicos, o
que corrobora o principal motivo para o uso dos
indicadores apresentados anteriormente, que foi
gerir a estratégia.

Ademais, todos os diretores afirmaram possuir o
indicador de rentabilidade e lucratividade, porém os
documentos fornecidos com os indicadores ndo
comprovam sua existéncia formal no sistema de
medicdo da empresa, 0 qual consta apenas na
Empresa Alfa.

Processos dos SMD das Empresas

Por fim, analisam-se os processos dos SMD,
conforme 0s cinco componentes mapeados por
Franco-Santos et al. (2007), que sdo:

(a) selecéo e definicdo dos indicadores;
(b) coleta e processamento;

(c) gerenciamento da informacéo;

(d) avaliagéo e premiacéo; e

(e) revisdo sistematica.

Selecéo e definicdo dos indicadores

O Quadro 4 apresenta as caracteristicas da etapa de
selecdo e definigdo dos indicadores.

Observa-se que, em geral, as empresas possuem
manual dos indicadores, & excecdo da Empresa Tau.
Os indicadores estdo vinculados aos objetivos
estratégicos, embora isso ndo tenha sido
evidenciado pela Empresa Tau (ndo esta explicito)
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e pela Empresa Beta (falta de documentacéo).
Verifica-se ainda que a estratégia foi a principal
fonte de selecao.

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 esses sdo selecionados (de cima para baixo,
estratégico para operacional). H& dificuldade
também na estrutura de definicdo, ou seja, no
manual de indicadores, conforme observa o
supervisor e representante da direcdo da Empresa
Alfa, que informou que “a gente tem que

estabelecer um indicador que realmente traduza a
realidade. As vezes vocé até busca muitos nimeros,
muitos indicadores, mas na realidade ndo sdo Uteis
de fato, ndo traduzem aquilo que vocé precisa”.

Além disso, o gerente técnico da Empresa Tau
apontou como critico o ndmero de indicadores,
quantidade que pode tergiversar a importancia de
cada um deles: “Eu acho que a gente precisa focar
nos principais porque a gente fica tentado criar
varios indices que no final ndo ajudam. Tomam
mais tempo do que podem ajudar numa decisdo”.

Tabela 6 - Consolidac&o de indicadores de desempenho das empresas

Indicador/Empresa Alfa | Tau | Beta | Gama Consolidacao
Freq. | %
Né&o Conformidade de execugdo de obra/cumprimento de 1 1 1 3 75
ndo-conformidades/ Indice de NC na obra
Geracdo de residuos ao longo da obra/Indice de residuos da
x 1 1 1 3 75
construcdo (IRC)
Nivel de satisfagdo do cliente pos-ocupacéo/ Satisfagao de
. 1 1 1 3 75
cliente obra entregue
Inadimpléncia/indice de inadimpléncia/indice de
e . 1 1 1 3 75
inadimpléncia x carteira
Controle de custo por obra/indice de desvio de custo 1 1 1 2 75
(IDC)/IDC - Indice de desenvolvimento de custo
Vendas sobre ofertas/Velocidade sobre oferta (VSO liquido) | 1 1 2 50
Consumo de dgua ao longo da obra 1 1 2 50
Consumo de energia ao longo da obra/ Indicador de
4 1 1 2 50
consumo de energia ao longo da obra
Quantidade de reinspecdo/Entrega do produto com qualidade
- 1 1 2 50
- recebimento
Indice de velocidade de vendas (IVV) 1 1 2 50
indice de rotatividade 1 1 2 50
Indice de treinamento/ indice de cumprimentos de
. . 1 1 2 50
levantamento de necessidades de treinamento
Retencdo de pessoal/ Retengdo (qualidade na sele¢éo) 1 1 2 50
Volume global de vendas/VGV regularizado 1 1 2 50

Fonte: adaptado dos documentos das empresas.

Quadro 4 - Principais caracteristicas da selecdo e definigdo dos indicadores

Caracteristicas/
. Empresa Alfa Empresa Tau Empresa Beta Empresa Gama
Empresa
, ) Sim, mas nio
Possul manual . . ,
S Sim forneceu Sim
de indicadores «
documentacio
Relagdo com os Sim, mas nio
objetivos Sim Nio explicito forneceu Sim
estratégicos documentagdo
A partir da , .
. . . P A partir do sistema
Forma de A partir da estratégia | estratégia; clube de )
N ¥ = = . de gestio da
selecdo dos e do Sistema de benchmarking . .. =
-~ e . . A partir da estratégia qualidade ¢ de
indicadores Gestdo da Qualidade setorial e da = :
. consultorias
literatura
externas

Fonte: elaborado com base nas entrevistas e documentos das empresas.
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Esse fendmeno, de dificuldade para a selecdo e
definicdo dos indicadores, encontra eco na
literatura: na primeira fase histérica de aplicacdo da
medicdo de desempenho o problema fundamental
era a medicdo de coisas erradas. Na virada do
século, porém, o problema estava relacionado a
obsessdo das empresas em medir tudo, ou seja, a
medicdo como um fim em si mesmo (NEELY;
BOURNE, 2000).

Assim, esforcos devem ser envidados para a
melhoria dessa etapa pela atuacdo na estrutura de
definicdo e na quantidade de indicadores. Para a
estrutura de definicdo recomenda-se o uso do
modelo de manual de indicadores desenvolvido por
Neely et al. (1997), que oferece uma estrutura
consistente para a execucdo dessa etapa e que ja
encontra aplicagdo no &ambito da construcdo
(KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001).

Entre as melhorias sugeridas, o diretor da Empresa
Gama afirma que é necessario delegar um
responsavel por todos os indicadores para que seja
possivel  gerencid-los e melhora-los. Tal
responsavel pode também atuar nas outras
melhorias propostas.

Coleta e processamento dos indicadores

O Quadro 4 apresenta as principais caracteristicas
para a etapa em analise.

Verifica-se que todas as empresas utilizam
planilhas eletrbnicas e possuem  software

especifico, embora este ndo integre todos os setores,
conforme a Empresa Alfa, que informa possuir um
para a gestdo da qualidade. Todos afirmaram que tal
etapa é padronizada, porém ndo se pode constatar
tal afirmativa para a Empresa Beta, uma vez que
seus documentos ndo foram disponibilizados.

Todos acreditam que o uso de TI pode melhorar o
processo de 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.
Quanto & estratégia para motivar a coleta dos
indicadores, observa-se a postura da Empresa Tau,
cujo diretor técnico visita as obras da empresa com
pauta especifica: discussdo dos indicadores de
desempenho da obra.

Observou-se que todas as empresas manifestaram
dificuldade na etapa. A dificuldade principal é a
insercdo dos indicadores na rotina dos gestores,
como aponta o gerente técnico: “em alguns
momentos é dificil entrar na rotina. E eu acho que
talvez algumas pessoas precisariam participar mais
das decisbes para se motivar a alimentarem
indicadores”. Ja o supervisor e representante da
direcdo da Empresa Alfa apontou que “existe uma
rotina de atualizacdo e as vezes a gente ndo tem
esses indicadores no tempo que deveria ter, o
pessoal atrasa. A dificuldade que eu relataria seria
essa, de apuracdo e apropriagdo desses
indicadores”.

Quadro 5 - Principais caracteristicas da coleta e processamento dos indicadores

ap rimoramento

respectivo gestor

informagio

Caracteristicas/ . . .
Empresa Empresa Alfa Empresa Tau Empresa Beta Empresa Gama
A empresa utiliza L
\ ~ . . A empresa utiliza L.
Como 530 planilhas eletronicas manuais em A empresa coleta A empresa utiliza
coletados ¢ e um software |d|li||:db LI (ronicas nanualmente e em | lanilhas eletronicas
processados os personalizado pela P e soffy planilhas eletronicas | e um software ERP
. . Sojiware . i .
indicadores empresa para a esoecializado no campo e sofiware personalizado
Gestio da Qualidade peci:
A etapa ¢ Sim Sim Sim, sem Sim
padronizada ' ' explicitagdo '
Sim: o uso de TI
Sim: armazenar ¢ .
melhora o processo disnonibilizar o Sim, com ressalva
Ousode TI de coleta, tornando- I;i}:‘.térico cios ao custo associado a
pode melhorar o o mais agil e indicadores 20 longo customizagdo do Sim
[s &l o -
processo aumentando a Ja historia d & software ¢ 4 sua
. . d Nistorid da '
fidedignidade das ‘ emresa * flexibilidade
informagées pres:
A empresa ja tentou . . .- .
Existe estratégia mecanismos . bl.m‘o d'.[\btm Sim: Existe um
- o téenico vai a obra cronograma de
para motivar a punitivos, mas a S . .
coleta dos uestio ainda discutir os atividades para Nio
H s 2510 & H T
indicadores q uscita indicadores com o entrega da

Fonte: elaborado com base nas entrevistas e documentos das empresas.
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Por fim, para o controller da empresa Gama a
dificuldade ndo estd na coleta das informagdes em
si, mas em seu processamento: “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 é na parte do
processamento; colher as informacdes é facil”.

Assim, verifica-se que ou os indicadores ndo
refletem as necessidades de informacbes para o
gerenciamento da empresa ou a forma como séo
coletados e processados € burocratica e demorada,
tornando-se uma barreira a seu uso eficaz e
eficiente. Deve-se, portanto, buscar estratégias para
a insercdo dos indicadores na rotina de
gerenciamento da empresa, e 0 primeiro passo é
avaliar se realmente os indicadores refletem o que a
empresa precisa medir — 0 que conduz a etapa
anterior de selecionar e definir os indicadores.

Por fim, destaca-se como oportunidade de melhoria
a descentralizacdo da coleta de dados, conforme o
diretor técnico da Empresa Tau, que afirmou que
antes a responsabilidade pela coleta dos indicadores
era do escritorio e que agora € atribuicdo de cada
obra:

[...] agente tentou rodar, h4 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 da Empresa Tau).

Ademais, o representante da direcdo da Empresa
Tau também apresentou duas sugestdes para
melhorar essa etapa de coleta e processamento dos
indicadores:

(a) haver “sensibilizacdo, treinamento e
conscientizacdo para que realmente cada
colaborador compre [o indicador], isso é
fundamental”; e

(b) facilitar a coleta, armazenamento e
processamento de informacdes extraidas de forma
artesanal, tais como a auditoria de qualidade de
servigos (registro de prumo, esquadro e nivel).

Esta segunda oportunidade de melhoria repete o0 uso
integral ou a personalizacdo dos softwares ERP,
integrando-os ao sistema de medigdo, pois nem
todos os indicadores sdo coletados ou fornecidos
por este.

Gerenciamento da informacéo

O Quadro 6 apresenta as principais caracteristicas
da etapa de gerenciamento das informagdes.

O uso de reunido para debater os indicadores é
unanimidade entre as empresas para a disseminacdo
das informacbes que sdo  disseminadas
seletivamente. Na Empresa Tau, por exemplo, 0s
resultados também sdo publicados para o0s
stakeholders por meio do Relatorio GRI (Global
Reporting Initiative), que contém principalmente os
indicadores referentes as a¢des de sustentabilidade
desenvolvidas pela empresa.

Quadro 6 - Principais caracteristicas da etapa de gerenciamento da informacéo

Caracteristicas/
Empresa Alfa
Empresa
Reunides de
discussoes entre
Forma dc gerentes

mensalmente
etrimestralmente em
rcunides de andlise
critica

apresentacio dos
indicadores

Empresa Tau

Relatorios, reunides
¢ painel na obra

Empresa Beta Empresa Gama

Reunido mensal de
consultores externos
com a diretoria;
reunido mensal de
diretoria com
geréneia; reunido
bimestral com nivel
operacional: reunido
mensal na obra;

dashboard

Reunides de
discussdes duas
Vezes por mes,

tanto no escritorio
como na obra

Disseminacio
seletiva dos
resultados dos
indicadores

Sim

Sim: divulgagdo dos
resultados
financeiros ¢;
progresso fisico dos
empreendimentos

Uso externo das
informagoes dos
indicadores

Sim: relatorio GRI

Sim Sim

Sim: por ser uma
empresa de capital
aberto, ha a
obrigatoriedade da
divulgac¢do dos scus
resultados
financeiros.

Sim: o
acompanhamento
de obras em seu
site

Fonte: elaborado com base nas entrevistas e documentos das empresas.
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As empresas Tau e Beta utilizam-se ainda de
dispositivos  visuais  (dashboard) para a
disseminacdo das informac6es, fato que pode estar
relacionado a filosofia de gestio com que
manifestaram ter envolvimento (construcdo
enxuta), que prega o gerenciamento visual.

Todas as empresas possuem o andamento de seus
empreendimentos divulgados em seus sites, mas
nem todas reconhecem esse uso de informagdes
como divulgacio externa, como é o caso das
Empresas Tau e Beta, 0 que se constitui uma
oportunidade de melhoria.

Em relagdo as dificuldades na etapa na visdo da
gerente da Empresa Gama, 0 gerenciamento das
informagBes consome muito tempo porque as
informagdes ndo sdo gerenciadas via sistema ERP
(Enterprise Resource Planning). Foi apontada
também a quantidade de reuniBes para disseminar
as informagfes, 0 que consome muito tempo. E
mais, conforme o supervisor e representante da
dire¢do da Empresa Alfa, as informacbes nédo
chegam a todos os interessados, o que se constitui
uma oportunidade de melhoria.

Como melhoria, destaca-se ainda a necessidade de
aumentar a seguranca com que a informagdo é
repassada entre os diversos niveis hieréarquicos,
garantindo que a visdo do gestor estratégico ndo seja
distorcida quando chega ao nivel tatico, e do nivel
tatico para o operacional, conforme o representante
da direcdo da Empresa Tau.

Avaliacdo e premiacao

O Quadro 7 apresenta as principais caracteristicas
da etapa de avaliagdo e premiacéo.

Todos os entrevistados afirmaram utilizar o0s
indicadores para a tomada de decisdo, e apenas a
Empresa Beta ndo possui sistema de recompensa.
Em geral, esses sistemas sdo voltados para a
recompensa da administracdo da obra e sdo
baseados nos indicadores de custo, prazo e
qualidade.

Em relacdo as dificuldades, o diretor da Empresa
Gama manifestou grande dificuldade para a
premiag&o, pois ndo tem certeza de que seu sistema
de recompensa é justo, e a forma para melhorar tal
situacdo foi o benchmarking com parceiros:

Eu lhe confesso que ndo sei se 0 meu sistema
que estou querendo fazer ou o sistema velho
de premiagdo, qual € o mais justo. Eu ndo
sei. E estamos conversando muito com os
parceiros. Sinto que ninguém mostra muito
como faz, ou porque ndo quer ensinar, ou
tem medo de escancarar. (Diretor da
Empresa Gama).

Verifica-se uma grande oportunidade de melhoria,
pois a fala do diretor da Empresa Gama deixa claro
como esse processo é fragil ndo apenas em sua
empresa, mas para seus parceiros também. Esse
fendmeno é observado explicitamente na literatura,
conforme observam Céndido, Lima e Barros Neto
(2016).

Alguns caminhos para a melhoria desse processo
foram apontados pelo representante da direcdo que
indica a “gestdo por competéncias” como uma
forma de melhorar a premiacdo. Assim, destacam-
se como melhorias apontadas:

() atrelar a recompensa a gestdo por
competéncia; e

(b) estabelecer metas e recompensas vinculadas a
essas metas.

Revisdo sistematica

O Quadro 8 apresenta as principais caracteristicas
para a etapa de revisdo sistematica. Vale destacar
que essa etapa diz respeito ndo apenas a revisdo dos
indicadores e de suas metas, mas ao préprio
processo de medicdo de desempenho — se esta sendo
eficaz e eficiente, em vez de um processo
burocratico que ndo agrega valor ao gerenciamento
da empresa.

Quadro 7 - Principais caracteristicas da etapa de avaliacdo e premiacao

Caracteristicas/
Empresa
Uso dos
indicadores na
tomada de

Empresa Alfa

Sim

decisao

Empresa Tau

Empresa Beta Empresa Gama

Sim Sim

Existéncia de
sistema de
recompensa

Sim, baseado nos
indicadores custo,
prazo, qualidade das
obras ¢ gestio da
rotina de trabalho
para a administragio
da obra

Sim, para todos os
colaboradores da
empresa. Entretanto,
niio fo1 observado
UM processo
estruturado com
metas especificas
para as recompensas

Nio

Fonte: elaborado com base nas entrevistas e documentos das empresas.

Sim, baseado nos
indicadores custo,
prazo, qualidade e
seguranga para a
equipe
administrativa da
obra
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Quadro 8 - Principais caracteristicas da etapa de revisdo sistematica

Caracteristicas/
Empresa Alfa Empresa Tau Empresa Beta Empresa Gama
Empresa
Existéncia da
revisao Sim Sim Sim Nao ha
sistematica
Anualmente
Anualmente apenas | Anualmente apenas | Anualmente apenas
L _ _ apenas para as
para as mctas. Os para as metas. Os para as metas. Os e
S . - N - N metas. Os
. indicadores sio indicadores sio indicadores sdo L. L
Revisa os . . . indicadores sdo
L revisados de forma revisados de forma revisados de forma - :
indicadores ¢ as Lo L. . revisados de forma
’ assistemdtica, por assistematica, por assistemadtica, por L )
metas . . . assistematica, por
meio de meio de meio de .
. - - meio de
necessidades necessidades necessidades T
o o . necessidades
especificas especificas especificas .
especificas
Revisa a
funcionalidade Nao ha Nao ha Nio ha Nio ha
do sistema de
medicdo

Fonte: elaborado com base nas entrevistas e documentos das empresas.

Verifica-se que a revisdo que as empresas realizam
ndo é sistematica. Quando ocorrem revisdes, elas
sdo direcionadas as metas, conforme observa o
supervisor e representante da direcdo da Empresa
Alfa: “Acho que ndo h& 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 Gtil”. O diretor 1 da
mesma empresa complementa que, “quando um
indicador comega a se tornar ineficiente, a propria
pessoa que 0 manuseia ndo vai mais querer medi-
lo”.

Na Empresa Tau o mesmo acontece. Por exemplo,
o diretor técnico citou a criagdo de um indicador de
solucBes de projeto advindo da implantacdo e uso
do BIM em sua empresa, mas ndo existe um
mecanismo sistematico para insercdo de novos
indicadores na rotina da empresa.

Na Empresa Beta a revisdo dos indicadores também
ndo é sistematizada, como aponta a gerente: “Nao.
E assim, quando o diretor tem aquele sentimento de
que aquilo ndo esta funcionando [...] ele manda dar
uma revisada, pensar de outra forma”. Tal fato
também esta presente na Empresa Gama, cujo
diretor afirmou que  “Ndo  revisa[mos]
sistematicamente. A partir das reunides, [vamos]
vendo as necessidades de revisdo”.

Assim, ndo ha uma revisdo dos indicadores em si,
muito menos da funcionalidade do sistema,
confirmando o observado por Céndido, Lima e
Barros Neto (2016). Em outras palavras, o
estabelecimento de uma revisdo sistematica pode
equilibrar a importdncia do indicador e sua
facilidade de utilizacdo, pois ndo adianta ter um
bom indicador, mas de dificil apuracdo (que
demanda um esforco exagerado para sua

operacionalizagdo) e que ndo esteja disponivel no
momento adequado. Os entrevistados manifestaram
o0 desejo de formalizar esse processo, e 0 primeiro
passo em suas visdes é o estabelecimento de uma
frequéncia de revisdo dos indicadores.

Essa analise comparativa subsidiou a identificacdo
de oportunidades de melhorias, que foram
identificadas ao longo da analise realizada e que séo
sumarizadas a seguir.

Oportunidades de melhoria

As oportunidades identificadas ao longo da analise
dos SMD sdo sumarizadas a seguir, conforme a
estrutura de Franco-Santos et al. (2007), que serviu
para a analise dos processos de selecdo e definicdo
dos indicadores; coleta e processamento dos
indicadores; gerenciamento da informacéo;
avaliacdo e premiacdo; e revisao sistematica.

Para a selecdo e definicdo dos indicadores:

(a) reconhecer o progresso fisico do
empreendimento divulgado no site de todas as
empresas como um indicador para os clientes e
inseri-lo no manual de indicadores;

(b) melhorar a estrutura de defini¢do dos
indicadores — para tal se recomenda a estrutura de
Neely et al. (1997), que oferece uma estrutura
consistente para a execucao desta etapa e que ja
encontra aplicacdo no ambito da construcéo
(KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001);

(¢) incluir um indicador que avalie o grau de
implantacdo da filosofia de gestdo utilizada pelas
empresas — como a Empresa Tau, em Valente et al.
(2012);
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(d) envolver todos os stakeholders internos na
selecdo dos indicadores da empresa,
condicionando um processo em duas direcoes (da
diretoria para a operacéo e da operacao para
diretoria) — verificou-se distorcdo entre a
importancia dada aos indicadores nos diferentes
niveis hierarquicos, chegando ao ponto de gestores
operacionais dizerem que existiam indicadores em
que eles ndo confiavam; e

(e) formalizar todos os indicadores em um
manual de utilizagdo — verificou-se que as
empresas manifestaram o uso de indicadores que
néo foram identificados nos documentos delas.

Para a coleta e processamento dos indicadores:

(a) estimular uma cultura de medic&o entre os
gestores, reforcando o papel dos indicadores para
auxiliar o gerenciamento da rotina e do
cumprimento dos objetivos das empresas; e

(b) investir em automatizacéo 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.

Para o gerenciamento da informac&o:

(a) usar ferramenta de gerenciamento visual para
disseminacéo das informac6es — uso de dashboard
e painel em obra, por exemplo; e

(b) aumentar a seguranca com que as informacdes
sdo repassadas entre os niveis hierarquicos.

Para a avaliacdo e premiacdo: 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 bonificacées.

Para a revisdo sistematica: 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 operacionalizagdo em termos de
tempo e custo para sua manutengéo no sistema.

Essas onze oportunidades de melhoria podem
ajudar as empresas a serem mais competitivas, além
de serem sugestivas para 0 ambito do campo do
conhecimento. Elas constituem a principal
contribuicdo deste trabalho.

Conclusao

Este trabalho teve por objetivo analisar por meio de
um estudo de caso mdltiplo e exploratorio as
caracteristicas, 0s papéis e 0s processos dos
sistemas de medicdo de desempenho de quatro
empresas de construcdo civil da cidade de
Fortaleza, CE.

Por meio dos estudos de caso foi possivel mapear o
processo das empresas em questdo. Em relag8o ao
uso dos indicadores observou-se excesso de
indicadores, que, na opinido de alguns gestores, ndo
representavam necessariamente as demandas de
apoio a gestdo, gerando sobrecarga de trabalho por
gerar indicadores ndo (teis, em detrimento dos
indicadores de fato relevantes, o que dispersa o foco
da andlise e os desdobramentos efetivos acerca das
acbes a partir deles. O maior namero de
oportunidades de melhoria identificadas nessa etapa
evidencia que ela é a principal lacuna de
desempenho.

Destaca-se ainda que néo foi identificada nenhuma
pratica de revisdo sistematica dos indicadores, mas
sim de suas metas, o que corrobora Candido, Lima
e Barros Neto (2016). E mais, todas as empresas
devem envolver os niveis taticos/operacionais para
que essa revisdo seja efetivamente realizada,
evitando-se distor¢Bes entre os niveis hierarquicos
delas.

Ficou evidente, ainda, que os beneficios dos clubes
de benchmarking amplamente difundidos na
literatura ndo alcancaram sua plenitude, sendo um
caminho importante para a melhoria do
desempenho das empresas e do préprio setor de
construgdo.

Conclui-se que os sistemas de medicdo podem ser
refinados para proporcionar um estilo de gestéo
proativo para as mudancas do mercado e aumentar
sua capacidade competitiva. O que se observou foi
um exercicio de gestdo centrado em controles que
n&o necessariamente ddo oportunidades de melhoria
para a empresa, mas apenas de reagdo as falhas
ocorridas.

Apesar do esforco envidado e das contribuicdes
desta pesquisa, merecem relevo as suas limitagdes,
que se relacionam principalmente a natureza do
trabalho qualitativo. Estudos de caso sdo oportunos
para se aprofundarem fendmenos particulares,
objetivando induzir proposi¢Ges teodricas que
possam ser verdade em outros contextos.

Por fim, para trabalhos futuros sugere-se:

(a) realizar uma survey para detectar quais as
principais dificuldades e barreiras que as empresas
construtoras encontram para a pratica da medicao
de desempenho; e

(b) propor um sistema de gestdo de indicadores
capaz de captar as relacGes de causa e efeito entre
medidas operacionais e estratégicas.
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