Medicéo e gestdo de desempenho em empresas
construtoras

Performance measurement and management in building
companies

Luis Felipe Candido
Sergio Henrique de Oliveira Lima
Jose de Paula Barros Neto

Resumo
literatura sobre medicéo e gestdo de desempenho mostra o estagio
ainda embrionario desses processos na industria da construcdo. Assim,
este trabalho tem como objetivo avaliar os processos de medigéo e
gestdo de desempenho no setor de construcéo. Por meio de trés
estudos de caso em empresas construtoras evidencia-se que os sistemas de
medicéo de desempenho (SMD) em uso nas empresas estdo focados apenas em
aspectos operacionais da medicéo de desempenho, ndo sendo, portanto, capazes de
promover uma gestdo que integre finalidades mais estratégicas, como influenciar o
comportamento dos atores e proporcionar aprendizado e melhoria, elementos
fundamentais para o alcance dos objetivos organizacionais. Assim, 0 estudo
contribui com a literatura de gestdo da construcdo ao aprofundar e ampliar as
discussdes sobre os conceitos de medir e gerar o desempenho, trazendo as novas
formas de examinar o tema com base em diversos conceitos que ascendem
principalmente das ciéncias administrativas e econdmicas. Contribui também ao
expandir a evidéncia empirica que reforca a evolugéo lenta dos SMD no setor de
construgéo.

Palavras-chave: Medicdo de desempenho. Gestdo de desempenho. Sistema de
indicadores. Gestdo estratégica.

Abstract

The literature on performance measurement and management shows the
embryonic stage of these processes in the construction industry. Thus, this paper
aimed to evaluate the Performance Measurement and Management (PMM)
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Introducéo

Medir o desempenho organizacional tem sido um dos requisitos mais desafiadores para as organizacdes
(EVANS, 2004) e ainda é fruto de amplo debate (BITITCI et al., 2018). Desde que os sistemas de medicao de
desempenho evoluiram de uma simples ferramenta de controle (SINK; TUTTLE, 1993), focada em medidas
de desempenho financeiro e de produtividade (GHALAYINI; NOBLE, 1996), para um processo de gestdo
ciclico e mais abrangente (THE EUROPEAN..., 2014), a literatura aponta que compreensdo desses sistemas
ainda esta incompleta (HULL, 2018).

Nesse sentido, modelos tradicionais baseados em contabilidade financeira tém sido cada vez menos
empregados, e aspectos mais qualitativos — como satisfagdo dos clientes, processos internos, aprendizagem e
crescimento — tém sido incorporados a medicdo de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1992). O enfoque dos
modelos também mudou. Outrora concentrada em desafios intraorganizacionais, a medicao tem se direcionado
cada vez mais aos desafios interorganizacionais, avaliando toda a cadeia de valor (FOLAN; BROWNE, 2005),
devido a necessidade de incorporar a contribui¢do dos diversos stakeholders envolvidos no processo do
negécio (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001).

De fato, os modelos tém evoluido na busca da gestdo de desempenho integrada (BITITCI et al., 2012),
avancando para além do controle técnico e incorporando principios de controle social. De acordo com Smith
e Bititci (2017), o controle técnico se refere ao processo racional, planejado, burocratico e estrutural da
organizagdo. Ainda para os autores, o conceito de controle social se relaciona com aspectos emergentes,
culturais e comportamentais, que, na opinido de Bititci et al. (2018), definem como o sistema de medicdo de
desempenho pode ser utilizado para gerenciar o desempenho da organizacg&o.

Nesse ponto especifico, aponta-se preliminarmente a gestdo do desempenho como processo que ajuda as
organizacOes a estabelecer metas e a acompanhar o progresso ao longo do tempo (OKWIR et al., 2018),
diferenciando-se da medicdo de desempenho, esta compreendida como “[...] o processo de quantificar a
eficiéncia e a efetividade de uma acdo [...]” (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995, p. 80, traducéo nossa), ou
seja, a medicdo de desempenho esta intrinsecamente ligada a geracdo de informacdo do desempenho, e a
gestdo esta relacionada as acdes para melhora-lo.

No entanto, tais avan¢os ndo se deram de forma similar nos diversos segmentos econdmicos. Na construgdo
civil — campo de investigacao do presente estudo — a evolugdo das praticas de medicéo de desempenho se deu
de forma mais lenta quando comparada a outras indUstrias (DENG; SMYTH; ANVUUR, 2012). Tal afirmacéo
denota a necessidade de estudos para a melhoria dos sistemas de medicao utilizados pelas empresas do setor
(KORDE; LI; RUSSELL, 2005; NUDURUPATI; ARSHAD; TURNER, 2007; DENG; SMYTH; ANVUUR,
2012), cujas principais iniciativas se deram por meio de clubes de benchmarking (COSTA et al., 2006).

Todavia, a implementacdo de indicadores de desempenho nas empresas de construgdo fortemente incentivadas
pela participacdo em clubes de benchmarking parece ndo ter sido suficiente para consolidar esse processo,
tanto do ponto de vista teérico (CANDIDO; LIMA; BARROS NETO, 2016) quanto no que diz respeito as
préticas consolidadas nas empresas (SOUSA; CANDIDO; BARROS NETO, 2018).

Ademais, mesmo com a numerosa literatura sobre o tema, ainda se observa a necessidade de desenvolver
sistemas de medicdo de mais facil aplicagdo (KUENG; ANDREAS; WETTSTEIN, 2001; YANG et al., 2010)
ou de criar condi¢Bes internas para que as empresas usem adequadamente os sistemas de que ja dispdem
(TATICCHI; TONELLI; CAGNAZZO0, 2010). Isso se torna ainda mais critico no setor da construcéo, em que
ainda se verifica sua ineficiente utilizacdo (MAYA, 2016; VILLARREAL; PELLICER; RODRIGUEZ, 2017).

Assim, esforcos continuam sendo envidados, tanto por pesquisadores de gestdo na construcdo (AFTAB et al.,
2016; HU; LIU, 2016; MAYA, 2016; VILLARREAL,; PELLICER; RODRIGUEZ, 2017) como nas ciéncias
administrativas (BITITCI et al., 2012; O’CONNEL; O’SULLIVAN, 2014; BOURNE et al., 2018;
LAMPREIA; MAJOR, 2017; FRANCO-SANTOS; OTLEY, 2018; HULL, 2018), visando consolidar a
medicdo e a gestdo do desempenho nas organizaces.

Dessa forma, esta pesquisa teve por objetivo avaliar os processos de medicao e gestdo de desempenho no setor
de construcdo. Para tanto, realizou-se um estudo de multiplos casos com base em um protocolo estruturado de
avaliacio de desempenho previamente identificado na literatura (CANDIDO; LIMA; BARROS NETO, 2016),
ao qual foram incorporados critérios de investigagdo qualitativa com o intuito de identificar como as empresas
construtoras tém medido e gerenciado o desempenho. Destacou-se, por fim, a incipiéncia de estudos da
literatura de gestdo da construcdo que evidenciam a distin¢do entre medir e gerir o desempenho, a destacar os
estudos de Candido, Lima e Barros Neto (2016) e de Sousa, Candido e Barros Neto (2018).
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Referencial tedrico

Medicao de desempenho e gestdo do desempenho

Diversos modelos para concepcdo e implantacdo de um sistema de medicdo de desempenho sdo encontrados
na literatura. Entre eles, segundo Kennerley e Neely (2002) e Neely et al. (2000), destacam-se:

(@) Matriz de Desempenho;

(b) Modelo de Fitzgerald et al. (1991);

(c) Pir&mide de Desempenho ou Pirdmide SMART (Strategic Measurement and Reporting Technique);
(d) Balanced Scorecard; (v) Modelo de Brown (1996);

(e) modelos baseados em qualidade (EFQM Excellence Model); e

(f) Prisma de Desempenho.

Pode-se destacar ainda a Andlise de Sistemas Gerenciais, proposta por Sink e Tuttle (1993).

Esses modelos foram concebidos em varios setores econdmicos e incorporaram principalmente o0s
conhecimentos do campo das ciéncias administrativas, tais como contabilidade, recursos humanos, producao
e gestdo de operagdes, marketing, comportamento organizacional e gestdo estratégica (NEELY, 1999;
FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

Por tal natureza interdisciplinar e multifacetada, ndo h4 uma definicdo ou estruturacdo universal sobre o que
é a medicdo de desempenho (CHOONG, 2013a). Existe, assim, uma dificuldade de entendimento sobre o
préprio significado de desempenho (MICHELI; MARI, 2013), de seus atributos (CHOONG, 2013b) e da
estruturacdo, per se, de um sistema de medicdo (OKWIR et al., 2018; TONI; TONCHIA, 2001). Essa
incompreensdo semantica dificulta uma defini¢do comum e a propria utilizacdo dos sistemas de medicao de
desempenho (SMD).

O processo de medi¢do de desempenho, portanto, é mal definido (KUENG; ANDREAS; WETTSTEIN, 2001),
e sua correta concepgao e implantacdo se tornou ainda mais complexa devido as tendéncias emergentes do
cenario global, que envolve fatores como a colaboracdo multicultural, a inovacdo aberta, aspectos de
sustentabilidade e aumento do valor do trabalho intelectual (BITITCI et al., 2012).

Assim, é possivel verificar diversos recortes tematicos dentro do campo da medi¢do de desempenho, como a
influéncia da medicdo no comportamento dos colaboradores, capacidades organizacionais, alinhamento
estratégico e desempenho da empresa, em termos de gestdo, mercado e finangas (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012), e até mesmo as consequéncias negativas ndo intencionais (FRANCO-
SANTOS; OTLEY, 2018) que podem emergir por causa do uso inadequado de um SMD, como uma gestdo
reativa e a desmotivacdo (LAMPREIA; MAJOR, 2017).

Verificam-se também estudos que buscam formatar a medicdo de desempenho como um sistema (CHOONG,
2013a), centrando-se em sua efetivagio como um processo organizacional (KUENG; ANDREAS;
WETTSTEIN, 2001), o que é ainda um desafio a ser superado, conforme observaram Bititci et al. (2012), que
sintetizaram a evolucéo reproduzida na Figura 1.

N&o sendo objetivo deste trabalho analisar em detalhes cada uma das fases dessa evolucéo (para tanto, os
autores recomendam ver Ghalayini e Noble (1996) e Bititci et al. (2012)), discute-se em maior profundidade
a literatura classificada por Bititci et al. (2012) como parte das etapas de medi¢do de desempenho integrada e
gestdo de desempenho integrada.

Um dos primeiros estudos a abordar a tematica foi realizado por Lebas (1995), para quem a gestdo do
desempenho cria o0 contexto para alcancar o sucesso organizacional, e os indicadores de desempenho seriam
0 ponto de partida para que isso seja possivel. Nesse ponto, o desempenho é visto como um estado futuro, ou
seja, “[...] o potencial para a implementacdo bem-sucedida de a¢Ges, na busca de alcancar os objetivos e metas
[..]” (LEBAS, 1995, p. 23, traducdo nossa). Os autores concluem ainda que medir e gerenciar o desempenho
sdo indissociaveis para que seja possivel dar autonomia aos individuos dentro de sua esfera de controle,
mostrar as relagdes de causa e efeito, capacitar e envolver os individuos, criar uma base para discusséo e,
assim, sustentar a melhoria continua e apoiar a tomada de deciséo.
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Figura 1 - Evolucéo da literatura de medicdo de desempenho
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Fonte: adaptada de Bititci et al. (2012, p. 8).

Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997) e Otley (1999) também evocam o conceito de gestdo de desempenho
colocando a medicdo como seu principal pilar, ou seja, a fonte de informagdes que sustenta a gestdo do
desempenho. Assim, a gestdo de desempenho pressupde tomada de decisdo e acdo com base nas informagdes
derivadas do processo de medicdo de desempenho.

Isso tem levado as pesquisas na area a buscar novas formas de examinar os SMD com base em diversas teorias,
que ascendem principalmente das ciéncias administrativas e econdmicas, como a teoria do sistema dos
sistemas (BOURNE et al., 2018), a teoria da agéncia, a teoria do caos, a teoria contingencial, a teoria dos
jogos, a teoria do estabelecimento de metas, a teoria da equidade (BITITCI et al., 2018) e a teoria da
complexidade (OKWIR et al., 2018).

Avanca-se, portanto, de uma abordagem puramente de controle técnico, na percepcao de Bititci et al. (2018),
para uma perspectiva que incorpora o controle social e que considera aspectos culturais e comportamentais
como hase para a gestdo do desempenho. Nessa nova perspectiva tem-se a gestdo do desempenho como um
sistema social (BITITCI et al., 2012).

Assim, autores tém diferenciado cada vez mais a medi¢do da gestdo de desempenho. Lebas (1995) aponta
como preocupacdes inerentes a gestao de desempenho processos como treinamento, trabalho em equipe, viséo
compartilhada e incentivos e premiagdes. Lebas (1995) sugere que todas as agBes que visam promover o
desempenho como estado futuro dizem respeito a gestdo de desempenho.

Melnyk et al. (2014) apontam a gestdo de desempenho como o processo para desenvolver o conjunto de
métricas, estabelecer metas, coletar, analisar, relatar, interpretar e avaliar os diferenciais de desempenho. Ja
Safari (2016) prop6e um modelo de gestdo de desempenho composto de:

(&) medir o desempenho e comunicar os resultados;

(b) recompensar e reconhecer;

(c) promover a melhoria (otimizagdo das capacidades); e
(d) revisar os papéis da organizacédo e das equipes.

Por fim, Okwir et al. (2018) sugerem a gestdo do desempenho como um processo que ajuda as organizagdes
a estabelecer metas e a acompanhar o progresso ao longo do tempo.

Entre os principais estudos na tematica de medigdo de desempenho, pode-se destacar o de Franco-Santos et
al. (2007). Os autores ndo propuseram um novo modelo, mas sistematizaram as caracteristicas, papéis e
processos considerados essenciais a um SMD, a saber:

(a) caracteristicas:
- possuir indicadores de desempenho; e
- ter uma infraestrutura de suporte estabelecida.
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(b) papéis:

- medir o desempenho;

- gerir a estratégia;

- comunicar os resultados;

- influenciar o comportamento; e
- proporcionar aprendizado e melhoria.
(c) processos:

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

- gerenciar a informagéo;

- avaliar e premiar; e

- revisar o sistema.

A partir dessa elaboracdo, Candido, Lima e Barros Neto (2016) argumentam que as visdes de Lebas (1995) e
Franco-Santos et al. (2007) sdo complementares e destacam 0s processos que podem ser considerados como
medir (selecionar, definir, coletar e processar os indicadores de desempenho) e gerir — ou gerenciar — 0
desempenho (gerenciar as informac6es, avaliar e premiar, e revisar o sistema), conforme a Figura 2.

Salienta-se que cinco especialistas validaram a elaboragdo de Céandido, Lima e Barros Neto (2016), o que
reforca a proposi¢do tedrica, cuja evidenciagdo empirica é pretendida na atual pesquisa. Assim, o estudo de
caso realizado neste trabalho adota essa estrutura conceitual e investiga que caracteristicas, papéis e processos
da medic¢do e gestdo de desempenho tém sido executadas pelas empresas construtoras, expandindo a discussdo
em uma perspectiva mais aprofundada, conforme detalhado no método de pesquisa.

Considerou-se, portanto, que as empresas que desempenham apenas 0s processos de selecionar, definir, coletar
e processar os indicadores de desempenho possuem sistemas de medigdo de desempenho. J& as empresas que
avangam para 0s processos de gerenciar as informaces, avaliar e premiar, e revisar o sistema estéo exercendo
a gestdo de desempenho. Essa consideragdo se coaduna com a proposicdo de Smith e Bititci (2017), para quem
a medicdo de desempenho é o componente de controle técnico, enquanto a gestdo de desempenho é o
componente de controle social. As duas, ao interagirem adequadamente, sdo capazes de elevar o engajamento
e 0 desempenho da empresa.

Evolucdo da medicéo de desempenho na gestao da construcao

A lenta evolugéo dos processos de medigdo de desempenho na indstria da construgdo (CANDIDO; LIMA,;
BARROS NETO, 2016) tem ocorrido basicamente por meio da incorporagao de conceitos e praticas de outros
setores econdmicos, restando, destarte, a frequente necessidade de revisdes ou adaptacdes conceituais
(AHMAD et al., 2016).

Esforcos recentes (HU; LIU, 2016; MAYA, 2016; VILLARREAL; PELLICER; RODRIGUEZ, 2017;
SOUSA; CANDIDO; BARROS NETO, 2018) sugerem que as empresas do setor da construcdo ainda estio
na fase de integracdo dos sistemas de medicdo, o que corresponderia ao que se evoluiu na inddstria
manufatureira entre os anos de 1980 e 2000 (BITITCI et al., 2012).

Figura 2 - Componentes e inter-relagdo entre medicéo e gestdo do desempenho
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Fonte: Candido, Lima e Barros Neto (2016).
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Essa evolucdo da medicdo de desempenho tem como caracteristicas o desenvolvimento de uma abordagem
mais integrada e equilibrada, bem representada pelas iniciativas de Kaplan e Norton (1992), e com maior
énfase em como os indicadores poderiam proporcionar alinhamento estratégico (BITITCI et al., 2012). Essa
associacao é corroborada por Ahmad et al. (2016), para os quais a industria da construgdo nao possui metas
claras e direcionadas para manter o projeto alinhado com os objetivos estratégicos da empresa.

Nesse sentido, modelos de medicdo foram desenvolvidos com base no Balanced Scorecard (KAPLAN;
NORTON, 1992) e em modelos de exceléncia em gestdo, como o da Fundacdo Europeia para Qualidade —
The EFQM Excellence Model (CHENG; WEN; JIANG, 2014) e o do Malcolm Baldrige National Quality
Award (MBNQA) (NEYESTANI; JUANZON, 2016).

Porém, ainda se verifica a subutilizacdo desses modelos em empresas construtoras (MAYA, 2016;
VILLARREAL; PELLICER; RODRIGUEZ, 2017), em que a medi¢do ainda est4 focada nos resultados dos
empreendimentos — em nivel de projeto — e em seus indicadores financeiros (TSOLAS, 2011; HU; LIU, 2016).

Dessa forma, a avaliacdo realizada neste estudo pode ajudar a compreender a dindmica dos SMD no setor de
construcdo e direcionar os esfor¢os de melhoria para a gestéo integrada do desempenho (BITITCl etal., 2012),
expandindo o enfoque estético e linear atual para uma abordagem multidisciplinar e multidimensional que vai
além de selecionar e coletar os indicadores, passando a gerenciar a informacéo e avaliar e premiar o
desempenho alcancado, possibilitando a aprendizagem no préprio sistema e habilitando a capacidade de
revisé-lo.

Método

Esta pesquisa foi desenvolvida com base na aplicagdo de protocolo para a avaliagdo de sistemas de medicédo
de desempenho desenvolvido por Candido, Lima e Barros Neto (2016), tratando-se, portanto, de um estudo
de maltiplos casos (YIN, 2010).

Enquanto esses autores realizaram a analise com base em modelos descritos na literatura, por meio de critérios
estruturados, observando a presenga ou ndo destes, o presente estudo expande e aprofunda a andlise para o
campo qualitativo, focando-se em como o processo esté sendo realizado, a partir de estudos de caso. O Quadro
1 ilustra a expanséo realizada a partir do protocolo inicial.

Quadro 1 - Conjuncéo do protocolo de Candido, Lima e Barros Neto (2016) e das perguntas norteadoras
do presente estudo (fragmento ilustrativo para a etapa ““Coletar e Processar Dados’)

Protocolo de avaliacao de Candido, Questionamentos norteadores para a caracterizagado
Lima e Barros Neto (2016) minuciosa do sistema

- Existem procedimentos definidos para a coleta e o

processamento dos indicadores de desempenho? Caso haja,

solicitar as planilhas/manuais de uso dos indicadores

- As informagdes contidas aos manuais de defini¢cdo e uso de

indicadores de desempenho sdo suficientes para sua

operacionalizacdo?

- Como os dados sdo processados e armazenados?

- Como as pessoas responsaveis pela coleta, processamento e

armazenamento dos dados foram instruidas? Existe alguma

estratégia para incentivar as pessoas a coletar os dados? As vezes

existe a necessidade de cobrar para que as pessoas coletem os

dados?

- Existe algum procedimento para verificar se as pessoas estdo

coletando corretamente os dados? Como?

- Qual a principal dificuldade que a empresa tem para realizar a

coleta e o processamento dos dados referentes aos indicadores de

desempenho? Em sua opinido, o que poderia ser feito para que

essas dificuldades fossem eliminadas?

O modelo apresenta um
procedimento ou da diretrizes para a
criagdo dos dados necessarios, a
forma com que estes séo
transformados em informacdes e
como devem ser apresentados para
fornecer apoio a gestdo?

0 — N&o da nenhuma diretriz.

1 — DA diretrizes sobre a fonte dos
dados que serdo utilizados e qual a
ferramenta que sera utilizada para o
procedimento.

2 — D& diretrizes de como deve ser a
infraestrutura necessaria para gerar 0s
resultados e fornecer apoio a gestéo.
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O protocolo de avaliagdo foi submetido a um pré-teste, tendo em vista seu aprimoramento e validacéo,
conforme sugerido por Marconi e Lakatos (2003). Assim, aplicou-se o roteiro com o diretor técnico e sécio
proprietario de uma construtora e incorporadora na cidade de Fortaleza, que possui titulacdo académica de
doutor em engenharia industrial e forneceu importantes contribuices para o aprimoramento e a validacéo do
instrumento de pesquisa. Entre as melhorias, ante a elevada duracdo da aplicacdo do pré-teste, o protocolo foi
dividido em trés subsecdes, dirigidas aos niveis estratégico, gerencial e operacional, conforme descrito no
Quadro 2.

Assim, as entrevistas foram conduzidas com base em um roteiro que combinou questdes abertas e fechadas.
Cada gestor participante também foi indagado sobre sua percep¢do quanto a importancia e ao grau de
implantacdo das caracteristicas, papéis e processos do sistema de medicdo de desempenho em sua empresa,
atribuindo uma nota entre um e cinco, conforme a Tabela 1.

A percepcéo dos respondentes quanto & importancia de uma caracteristica, papel ou processo do SMD é um
relevante direcionador de como se d& o processo de medicéo e gestdo do desempenho nas organizagdes, o que
justificou o emprego da escala de importancia no presente estudo. Observa-se que, em casos em que 0O
respondente acentua a importancia de uma caracteristica, papel ou processo, mas seu grau de utilizacdo na
empresa mostra-se baixo ou nulo, evidencia-se a existéncia de barreiras que impedem ou constringem sua
adequada utilizacdo. Por outro lado, quando a avaliacdo de importancia é baixa, ndo se pode esperar um
elevado grau de utilizacdo, nem mesmo razoavel, influenciando diretamente o processo de medicao e gestdo
do desempenho.

O resultado foi calculado como a soma dos valores atribuidos individualmente pelos gestores, dividido pelo
total possivel, caso todos atribuissem nota maxima, em forma percentual. Dessa forma, foi possivel confrontar
0 grau estabelecido de desenvolvimento dos quesitos avaliados por Candido, Lima e Barros Neto (2016) com
base na literatura, com a realidade percebida pelos gestores do setor. Os autores puderam ainda descrever
minuciosamente 0s quesitos que a empresa estava realmente atingindo, bem como atribuir uma nota para
cotejar a realidade enquanto percebida pelos gestores e a percepcao direta dos pesquisadores.

Assim, o primeiro resultado é evidenciado quantitativamente, confrontando a importancia que os gestores
conferem a cada caracteristica, papel e processo do SMD da empresa, seu grau de implantacdo e a avaliacéo
dos pesquisadores.

Importa salientar que néo se analisou a efetividade das a¢des das empresas, ou seja, se essas a¢des tém efeito
positivo para o desempenho, mas apenas sua constatacdo. Importa também estabelecer que ndo se analisaram
circunstancias especificas de agdes deliberadas a parte de um bom ou mau desempenho. Investiga-se, na
verdade, como o processo esta estruturado para responder as diferentes circunstancias. Assim, o estudo nao se
aprofunda nas estratégias gerenciais de desempenho, mas em sua estruturacéo para possibilitar sua efetivacéo.

Quadro 2 - Elementos do roteiro de entrevista

N° de Nivel de - Fontes de
~ L Descricao A
Questbes | aplicacdo evidéncia

Parte

Informagdes sobre a empresa no que
diz respeito a posicionamento no
| - Caracterizacdo da Estratégico | mercado, filosofia gerencial e porte, Entrevista e

empresa (diretoria) entre outras caracteristicas que documentacéo
influenciam seu sistema de medicdo

de desempenho.

Tem por objetivo levantar qual a viséo

Estratégico | da empresa em relagdo aos usos da

Il - Caracteristicas e

generalidades da . - . Entrevista,
- (diretoria) e medic&do de desempenho, as ~
medicao de 11 - I : documentacédo
gerencial/ carateristicas de seus sistemas, 0s A
desempenho e seu uso : . : e observacédo
operacional | papéis que seu sistema cumpre € as
na empresa .
dificuldades para seu uso.
I11 - Caracterizacdo do Tem por objetivo levantar, de maneira Entrevista
processo de medicao Gerencial/ geral, o que é feito e realizar uma s
21 . . . .| documentacéo
i utocriti i , i :
de desempenho na operacional | autocritica sobre o sistema, por meio & observacao
empresa de perguntas sobre 0s processos.
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Tabela 1 - Grau de importancia e de implantac&o das caracteristicas, papéis e processos essenciais do
SMD

Grau de importancia | Grau de implantacdo
Sem N&o
. A Extremamente . Plenamente
importancia . implan- | .
importante implantado
tado
A. Caracteristicas essenciais
a.1. Possuir indicadores de desempenho 112 (3 |4 |5 |1 (2 |3 |4 |5
a.2. Ter uma infraestrutura de suporte 1 3 4 |5 |1 3 |4 |5
estabelecida
Outro. Qual? 112 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
B. Papéis essenciais
b.1. Medir o desempenho 112 (3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
b.2. Gerir a estratégia 112 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
b.3. Comunicar 112 (3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
b.4. Influenciar o comportamento 112 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
b.5. Proporcionar aprendizado e melhoria 112 (3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
Outro. Qual? 112 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
C. Processos essenciais
c.1. Definir e selecionar os indicadores 112 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
c.2. Coletar e processar os dados 112 (3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
c.3. Gerenciar a informacéo 112 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
c.4. Avaliar e premiar 112 (3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
c.5. Revisar sistematicamente 112 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5
Outro. Qual? 112 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5

Com relagdo ao estudo de caso multiplo realizado, os casos escolhidos sdo trés empresas construtoras de
Fortaleza, CE, cujas principais caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 3.

Essa escolha se deu pelo porte e representatividade das empresas no cenario local. O segundo critério foi o
segmento de atuacdo — nos trés casos, 0 mercado imobiliario. Sabe-se que, a depender do ramo de atuacéo e
do nicho de mercado, as estratégias das empresas mudam, bem como seus objetivos organizacionais. Admite-
se ainda que os requisitos de qualidade dos clientes variam entre os diferentes tipos e categorias de construcéo,
0 que pode influenciar a concepcao e a utilizacdo dos sistemas de medicéo de desempenho das empresas. Por
fim, as empresas também foram escolhidas pela facilidade de acesso dos autores da pesquisa, bem como pelo
interesse e disponibilidade para participar do estudo.

Dessa forma, foram realizadas sete entrevistas com seis participantes de diferentes niveis hierdrquicos das
empresas, conforme o Quadro 4.

Além das entrevistas, buscou-se observar a forma de exposicdo dos resultados nas empresas, além de
identificar e analisar documentos que comprovassem as praticas em investigacdo, conforme apresentado no
Quadro 5.

O emprego de diferentes fontes de evidéncias bem como a triangulacdo entre elas pretenderam alcangar
validade interna (YIN, 2010; TEIXEIRA; NASCIMENTO, 2011), o que pode mitigar limitacdes da estratégia
de estudo de caso (BARBOSA, 2008) e a possiblidade de vieses inerentes ao caréter interpretativista da
pesquisa de natureza qualitativa (CRESWELL, 2007).

As entrevistas foram transcritas e seus conteddos tratados através de analise baseada nas categorias definidas
a partir do modelo de Franco-Santos et al. (2007), levando a geracdo de categorias através de codificacao,
tabulacdo e interpretacdo de dados (KRIPPENDORFF, 2004; GIBBS, 2009; CHIZZOTI, 2011). J& os
documentos obtidos com as empresas foram tratados como elementos secundarios e comprobatérios das
entrevistas, buscando-se atender a critérios de autenticidade e confiabilidade (CELLARD, 2010;
RICHARDSON, 2011).
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Quadro 3 - Empresas participantes do estudo de caso

’.\Io,m N Tempo~de Segmentacdo de mercado Praca de atuagéo Portfélio
ficticio atuacéo
Empresa Edificaces residenciais de médio e Residencial: 16
Alfa 40 anos alto padrdo e obras industriais Fortaleza (CE) Industrial: 8
Empresa Edificacdes residenciais de médio e Fortal_eza (CE), . .
Beta 47 anos alto padrio e obras comerciais Teresina (PI) e Residencial: 38
P S0 Luis (MA)
Empresa 26 anos Edl.flga(;oes (es.ldenmals e ) Fortaleza (CE) Re5|denc!al.: 17
Gama comerciais de médio e alto padrao Comercial: 1

Quadro 4 - Empresas participantes do estudo de caso

Empresa Nivel estratégico Nivel tatico/operacional N° de participantes
Empresa Alfa Diretor técnico Gerente de sala técnica 2
Empresa Beta Diretor técnico Coordenadora de sala tgcmca 3
Coordenadora da qualidade
Empresa Gama Diretor técnico Diretor técnico 1

Quadro 5 - Documentos fornecidos pelas empresas

Empresa Documento Informante
Trabalho de concluséo de curso de graduagcdo com a
. . x Gerente de
andlise da aplicacdo do Balanced Scorecard na empresa .
Empresa Alfa projetos

Ata de reunido de anélise de indicadores de obra

Livro com coletinea de artigos e histdria da empresa Diretor técnico
Manual de indicadores de projeto

Manual de indicadores de planejamento

Empresa Beta Manual de indicadores de personalizagédo

Coordenadora de
sala técnica

Coordenadora de
qualidade
Empresa Gama Manual de indicadores da empresa Diretor técnico

Manual de indicadores da qualidade

Resultados e discussoes

O resultado descritivo da avaliacdo é apresentado na Tabela 2. Para cada empresa avaliaram-se o grau de
importéncia (1) e o grau de implantagdo (2) na percep¢do dos gestores participantes da pesquisa. Ademais,
tomou-se a percepc¢éo dos autores do presente estudo quanto ao grau de implantagéo (3) a partir das evidéncias
documentais, observacionais e das entrevistas obtidas durante a etapa de campo do estudo.

Com relagdo a importancia, ndo se verifica diferenciacéo significativa na percepcéo dos gestores, tendo sido
atribuida elevada importancia a todos os quesitos, cujos valores foram superiores ao grau de implantacéo, na
percepcdo dos gestores e dos pesquisadores deste estudo. Embora seja esperado que a avaliagdo dos gestores
possa superestimar o desempenho de cada aspecto, por uma questdo de viés, decorrente de se tratar de
avaliacdo da prépria empresa, isso sugere que 0s gestores reconhecem a importancia das caracteristicas, papéis
e processos, mas existem barreiras para sua efetiva implantacdo na empresa, as quais sao exploradas em
profundidade a seguir.

Andlise das caracteristicas dos SMD das empresas

Em relagdo as caracteristicas, observou-se o cumprimento dos requisitos de possuir indicadores de
desempenho vinculados a estratégia para as trés empresas estudadas, embora essa vinculagdo ndo esteja
plenamente explicita, especialmente na percepcao do diretor técnico da Empresa Gama, que atribuiu nota trés
para os subitens em questdo. Esta é, portanto, uma oportunidade de aprimoramento para as trés empresas:
tornar mais evidente a vinculagdo entre os indicadores e as estratégias. Para tanto, existem modelos que
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permitem a rapida visualizagdo dessas informacgoes, a exemplo das matrizes propostas por Kagioglou, Cooper
e Aquad (2001) e Kaplan e Norton (1992, 1996), entre outros.

J& a infraestrutura de suporte recebeu, em geral, grau de avaliacdo intermediario, tanto na perspectiva dos
gestores das empresas, quanto na percepcao dos autores do estudo. Essa dificuldade também é manifestada na
literatura. Em Candido, Lima e Barros Neto (2016) apenas 52% dos modelos de SMD abaixados apresentavam
discussdes sobre a infraestrutura do sistema.

Nesse contexto, observou-se que os SMD das Empresas Alfa e Gama sdo executados com planilhas
eletrdnicas, constituindo-se em uma oportunidade de aprimoramento o uso de procedimentos informatizados
de mais alto nivel. Ja para a Empresa Beta a infraestrutura de suporte ao SMD é um ponto critico, tendo sido
citada como o principal gargalo para a utilizacdo desse sistema. Na empresa, h4 grande quantidade de planilhas
eletrénicas, o que tornam ineficientes o processo de alimentacdo e a organizacdo das informagdes de
desempenho.

Verificou-se ainda que a Empresa Beta possui um sistema ERP (Enterprise Resource Planning). Porém, sua
utilizacdo é incipiente porque o sistema ndo é especifico para o setor de construgdo civil, o que dificulta a
adaptacdo de algumas fungdes a realidade da empresa, conforme a coordenadora de sala técnica:

As vezes vocé tem o sistema, mas 0s processos da empresa ndo possuem o nivel de maturidade
suficiente para que vocé possa usa-lo. Assim, existem sistemas altamente robustos. Por exemplo, a
gente usa o0 da TOTVS. O campo de atuacdo deles é muito grande, ja que ndo é um sistema especifico
de construg&o civil, atuando em varias areas... As vezes, como néo tem o processo muito bem definido,
a ferramenta esta 14 disponivel e a gente ndo sabe como utiliza-la. Mas hoje o maior gargalo na minha
opinido é este: TI.

Isso torna o processo pouco produtivo e com risco de se basear em informagdes desatualizadas, constituindo-
se em uma oportunidade de aprimoramento sua integracdo. Discussdes mais aprofundadas sobre ERP e
medicao de desempenho sdo realizadas por Skibniewski e Ghosh (2009).

Tabela 2 - Avaliacéo descritiva das caracteristicas, papéis e processos

Alfa Beta Gama

Itens | Diretor | Gestor A | Pesq. | Diretor | Gestor B | Gestor C | Pesq. | Diretor | Pesq.

OIEIOIOIE OOl [l B
A. Caracteristicas essenciais
a.l 5 5 5 5 5 5|5 5 4 5 3 5 5 3 5
b.2 5 4 5 3 3 4 14| 5 3 4 3 3 4 3 3
B. Papéis essenciais
b.1 5 5 5 5 3 5|14 1] 5 4 5 5 3 5 3 3
b.2 5 5 5 3 5 4 |5 5 3 5 3 5 4 3 5
b.3 5 4 5 4 3 4 |5 5 3 4 3 3 5 3 5
b.4 5 4 5 4 5 5|13 4 3 4 2 3 4 3 0
b.5 5 5 5 4 3 5|3 5 4 5 2 3 5 3 3
C. Processos essenciais
c.l 5 5 5 5 0 5|5 5 4 5 5 5 5 4 5
c.2 5 5 5 4 0 5|14 1] 5 3 5 5 5 5 4 3
c.3 5 4 5 4 3 4 | 3 5 3 3 3 3 5 4 3
c.4 5 4 4 5 3 5|14 1] 5 3 4 5 3 3 2 0
c.5 5 4 5 5 3 5|13 ]| 4 3 4 2 0 3 1 5

Nota: Legenda:
(1) importéncia na visdo dos gestores;
(2) implementacdo, visdo gestores;
(3) implementacgdo, visdo pesquisadores.
a.l. a c.5. correspondem a descrigdo utilizada na Tabela 1.
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Andlise dos papéis dos SMD das empresas

Em relacdo ao grau de importancia conferido pelos gestores aos papéis exercidos por seus SMD, as avaliagGes
para as Empresas Alfa e Beta foram majoritariamente elevadas, ressaltando a relevancia desses papéis. Na
Empresa Gama, por outro lado, o diretor atribuiu importancia mediana para os papéis de influenciar o
comportamento e proporcionar aprendizado e melhoria — nota 4.

Na Empresa Alfa verificou-se congruéncia entre o diretor e o gestor, que atribuiram grau de utilizacdo 5 para
medir o desempenho e 5 e 4 para proporcionar aprendizado e melhoria. Salienta-se, por fim, que todos os
papéis receberam avaliagdo elevada para a utilizacdo entre os respondentes da empresa, a excecao do papel
gerir a estratégia, que recebeu nota 5 do diretor técnico e apenas 3 do gerente de sala técnica. Essa distingéo
entre 0s niveis estratégico e tatico/operacional pode estar atrelada as atribuicbes e modos de utilizagdo das
informagdes que os cargos dos respondentes possuem.

Medir o desempenho, gerir a estratégia e comunicar sao os papéis do SMD da Empresa Beta com maior grau
de utilizagdo, segundo seus gestores. Estes avaliam como apenas medianos os niveis de adogdo dos papéis de
comunicar e de influenciar o comportamento. Apesar de o papel de proporcionar aprendizado e melhoria ter
sido considerado de suma importancia, sua implantacdo foi avaliada como baixa. Além disso, enquanto o
diretor atribuiu nota 3 para o papel em questao, a coordenadora de sala técnica e a coordenadora da qualidade
conferiram notas 4 e 2 respectivamente, tendo sido o item com maior disparidade de toda a avaliacéo.

Neste ponto, a coordenadora da qualidade citou, inclusive, questionamentos realizados pela certificadora
contratada para avaliar a implantacéo da SO 9001.

[...] vocés tém muitos indicadores, muitos indicadores bons, mas eu ndo vejo a melhoria em cima
desses indicadores. Vocés estdo com um indicador abaixo da meta. Vocés estao fazendo alguma coisa?
Qual a acdo? O que voceés estdo melhorando? Qual o plano de acdo para isso mudar? Eu vejo que as
vezes a gente mede, mede, mede, mede e chega naquele nivel, na meta de 80% que a gente quer, mas
0s outros 20% a gente esté fazendo alguma coisa para evoluir? Para até aumentar a nossa meta com
0 passar do tempo?

Por fim, ndo se verificou na Empresa Gama evidéncia de uso para o papel de influenciar o comportamento.
Vale destacar que esta foi a inica empresa que ressaltou o uso do sistema para comunicar os resultados interna
e externamente. Seu diretor técnico afirmou que comunica os resultados a seus clientes/usuarios finais, seja
por meio da divulgacdo do avanco fisico em seu site, seja apresentando para seus investidores as ndo
conformidades da auditoria do sistema de gestdo da qualidade.

Observou-se que o papel com menor grau de implantacéo percebido pelos respondentes foi o de influenciar o
comportamento, resultado que corrobora estudo de Céndido, Lima e Barros Neto (2016), que verificaram que
apenas 25% dos modelos analisados apresentavam diretrizes para esse papel. Esse ponto é critico, uma vez
que estabelecer uma cultura de melhoria a partir do SMD ¢é de fundamental importancia (SINK; TUTTLE,
1993; KENNERLEY; NEELY, 2002).

Como um dos elementos basicos de um SMD sdo as pessoas (KUENG; ANDREAS; WETTSTEIN, 2001),
sem esse papel os funcionarios podem focar na produgdo de um bom indicador (meio), em detrimento de gerar
valor para a empresa (fim) (SINK; TUTTLE, 1993). Ao negligenciar tal papel, “consequéncias indesejaveis e
ndo intencionais sdo provaveis de ocorrer quando um sistema é projetado ou usado em circunstancias
diferentes daquelas originalmente assumidas” (FRANCO-SANTOS; OTLEY, 2018, p. 726, tradugdo nossa).

Cotejando as percepcdes dos gestores e dos pesquisadores quanto ao nivel de ado¢do dos papéis, observa-se
que aqueles possuem avaliacBes mais elevadas, diferenca que se apresenta mais destacadamente na avaliacdo
da Empresa Alfa. Embora esperado, por uma questao de viés, de modo geral, a indUstria da construcao civil é
considerada atrasada e com processos de gestdo e de construcéo fragmentados e de baixa maturidade (AFTAB
etal., 2016), o que respalda o resultado encontrado.

Especificamente sobre a temética deste estudo, 0s gestores tendem a considerar apenas a mensura¢do dos
indicadores, e ndo relacionam diretamente a seu modelo de gestdo as informacdes obtidas destes,
caracterizando a inexisténcia de um processo ciclico de medir e gerenciar o desempenho.

Andlise dos processos dos SMD das empresas

Conforme a estrutura conceitual adotada, foram considerados processos tipicos de uma medicdo de
desempenho a selecdo e definicdo de indicadores e a coleta e 0 processamento dos indicadores. Ja 0s processos
de gerenciar as informagdes, avaliar e premiar, e revisar foram considerados como de gestdo de desempenho.
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Assim, esta subsecdo foi dividida na analise dos processos que sustentam a medi¢do e nos processos para
gestdo de desempenho.

Processos para medir o desempenho

Em relagdo a importancia conferida pelos gestores aos processos, novamente as avaliagdes para as Empresas
Alfa e Beta foram majoritariamente elevadas, pois todas as notas foram 4 e 5, a excecédo a da coordenadora da
qualidade, que conferiu nota 3 para gerenciar a informagdo. Na Empresa Gama, por outro lado, o diretor
técnico atribuiu importancia mediana para os processos de avaliar e premiar e de revisar sistematicamente (3
para ambos), embora sua avaliacdo de importancia dos demais processos reflita a opinido geral dos gestores
de Alfa e Beta.

No tocante a percepc¢do dos gestores acerca do grau de implantacdo, como esperado, verificaram-se avaliacdes
aderentes ao grau de importancia por eles atribuido, de modo que processos considerados menos importantes
foram também aqueles com menor nivel de adocdo. Nesse mesmo quesito, a percep¢do dos pesquisadores
superou a percepcao dos respondentes na avaliacdo dos processos de definir e selecionar os indicadores (has
Empresas Beta e Gama), de coletar e processar os dados (na Empresa Beta), e de revisar sistematicamente (na
Empresa Gama).

Tais resultados parecem controversos, uma vez que se espera maior rigor por parte dos pesquisadores e uma
avaliacdo mais elevada pelos gestores das empresas. Entretanto, uma andlise mais aprofundada pode sugerir
que os gestores possuem um grau de exigéncia alto para esses processos ou que a eficacia e a eficiéncia dos
processos ndo estejam sendo satisfatdrias, o que provoca uma avaliagdo diminuida.

Destaca-se ainda que ndo foram observadas evidéncias na Empresa Alfa com relagdo ao processo de coletar e
processar os dados. O mesmo ocorreu na Empresa Beta para o processo de revisar sistematicamente, e na
Empresa Gama com relacdo a avaliar e premiar.

Selecéo e defini¢do dos indicadores

Em relacdo a selecdo e definicdo dos indicadores, as Empresas Beta e Gama possuem manuais de indicadores.
Por exemplo, a Empresa Beta é dividida organizacionalmente em unidades gerenciais basicas (UGB), e seus
indicadores estdo relacionados a estas. Cada UGB possui uma missao, clientes internos, requisitos dos clientes,
indicadores, metas, processo operacional e item de verificacdo, conforme a Figura 3.

Figura 3 - Manual de Gerenciamento de Rotina da UGB Controle da Qualidade (Parte 1/2)

PRODUTOS
DA UGB
(Requisitos
dos Clientes)

PROCESSO
(Procedimento
Operacional)

ITEM DE
VERIFICA-
CAO

CLINTES DA
UGB

Missao INDICADOR META

da UGB

Atendimento a 95% de
Clientes MM demanda de inspegdo da Planilha de
IDQ . ~ amostra do Amostras -
Obras inspecdo do
Assegurar IDQ das obras IDQ das IDQ
o nivel de obras PG 15 -
qualidade Prazo de 90% das Gestdo de
do . L . . Vistorias Controle da x
Clientes MM  Vistorias e atendimento a - . . Programacao
produto realizadas até Qualidade AN
Obras UGB retornos dos  demanda de P ! de vistoria e
das obras - M dois dia ap6s
Relacionamen apartamentos vistorias e a data retorno dos
tos no prazo retornos de - apartamentos
prevista pela
apartamentos

Fonte: Empresa Beta.

obra
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Além das informacdes contidas na Figura 2, o manual da Empresa Beta apresenta:
(@) o tipo de treinamento necessario para executar 0 processo;

(b) a frequéncia de medicéo;

(c) oresponsavel;

(d) como deve ser medido;

(e) abase dos dados; e

(f) aferramenta para gerir o indicador.

Destarte, 0s manuais de indicadores das Empresas Beta e Gama foram comparados com a estrutura de
definicéo proposta por Neely et al. (1997). Verificaram-se no manual da Empresa Beta itens que podem ser
incorporados a estrutura de Neely et al. (1997), quais sejam: (i) treinamento — tipos de conhecimentos tedricos,
ferramentais e metodoldgicos que o responsavel pela medicdo deve receber para executar a medicdo; e (ii)
item de verificacdo — relacdo dos documentos comprobatorios para verificacdo da consisténcia e validade dos
dados medidos.

Destaca-se ainda que o diretor técnico da Empresa Gama apontou o processo definir e selecionar indicadores
como um desafio:

O grande desafio dessa tematica de medigdo de desempenho é sim identificar aquilo que é importante
para o seu setor, para o seu nicho. Identificou? Ok! Mas agora o qué é que vale a pena coletar,
processar e acompanhar rotineiramente?

Tal dificuldade encontra amparo na literatura de gestdo da construcdo, como se vé em Souza, Candido e Barros
Neto (2018), bem como na literatura das ciéncias administrativas (NEELY; BOURNE, 2000), o que permite
posicionar a probleméatica como na fase de medicéo de desempenho integrada — na proposta de evolugao de
Bititci et al. (2012). Conforme os autores, nessa fase se deu extrema importancia em o que se medir e como
as medidas produziam alinhamento estratégico.

Coleta e processamento dos dados

No que se refere a coleta e ao processamento dos dados, verificaram-se dificuldades basicamente na Empresa
Alfa, que ndo possui padronizacdo para esse processo, constituindo-se um ponto de aprimoramento. A
formalizacdo de processos é uma importante caracteristica de um sistema de medicdo (TONI; TONCHIA,
2001). O registro e o treinamento acerca dos indicadores podem minimizar desvios de interpretacdo destes,
além de institucionalizar o conhecimento da empresa, uma vez que os indicadores servirdo para outros
julgarem o desempenho (FLAPPER; FORTUIN; STOOP, 2006).

Ainda nesse caso especifico, 0 SMD da Empresa Alfa ndo d& diretrizes sobre a fonte dos dados que serdo
utilizados, tampouco a ferramenta para o procedimento, corroborando as dificuldades identificadas na
literatura, de acordo com Céandido, Lima e Barros Neto (2016), o que conferiu avaliacdo zero por parte dos
pesquisadores. Esse item pode ser aprimorado também com o uso do manual de indicadores proposto e com
treinamento dos responsaveis pela coleta. Tem-se como premissa que a coleta de dados, quando mal
estabelecida, pode tornar o SMD improdutivo e oneroso para a empresa.

A Empresa Beta possui procedimentos definidos para coleta e processamento de seus indicadores. Mais que
iss0, 0s gestores julgam que as informagfes contidas nos manuais dos indicadores sdo suficientes para sua
operacionalizacdo, o que confere a esse processo nota maxima na avaliagdo realizada. Ja na Empresa Gama
sdo usadas planilhas eletrdnicas, tendo sido apontado pelo diretor técnico como critico o incentivo da diretoria
para que os indicadores sejam coletados rotineiramente. O diretor apontou ainda ndo ser necessario um
processo para verificar se as pessoas estdo coletando corretamente os dados: “Coletar e processar ja é um
procedimento de controle, entdo por que eu vou criar uma controladoria do controle?” (diretor técnico da
Empresa Gama).

Ainda, o SMD da Empresa Gama ndo dé diretrizes sobre a fonte dos dados que serdo utilizados e sobre qual
ferramenta sera utilizada para o procedimento, corroborando dificuldades identificadas na literatura de que
ndo h& um consenso de quais informagdes sdo necessérias para a utilizacdo de indicadores de desempenho,
demonstrado pela quantidade de estruturas encontradas na literatura, tais como as de Kagioglou, Cooper e
Aquad (2001), Kaplan e Norton (1992, 1996), Medori e Steeple (2000) e Sink e Tuttle (1993).
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Processos para gerir o desempenho
Gerenciar a informacao

Para o processo de gerenciar a informacdo, na Empresa Alfa, apesar de os gestores ndo contarem com um
procedimento padronizado para a aquisi¢cdo e o processamento dos dados, a interface para transferéncia da
informac&o é bem formalizada, sob a forma de ata de reunido. Essa ata contém os indicadores da obra, os quais
sdo apresentados em forma de grafico, ilustracdes e indices. 1sso também garante que as informacdes cheguem
aos interessados e estejam disponiveis para a tomada de decisdo. Vale salientar que os parceiros
(subcontratados) e os fornecedores também participam dessa reunido de andlise dos indicadores. Esse é um
ponto positivo, pois os responsaveis pelos processos estdo inseridos na anélise dos resultados e na proposicdo
de melhorias. Além disso, sdo utilizados painéis em obra para divulgacdo dos resultados, conforme a
Figura 4.

Na empresa ndo existem diretrizes para garantir a integridade e a consisténcia dos resultados da medicdo, bem
como a forma com que estes devem ser usados, razdo pela qual os pesquisadores atribuiram nota 3 para o
processo em questéo.

Para a Empresa Beta, o gerenciamento da informagéo foi o processo menos importante entre os avaliados e o
segundo pior em relagdo ao grau de implantacdo, tendo recebido dos trés respondentes nota 3. Ainda na
Empresa Beta foram verificadas boas préaticas, como o uso de dispositivos para melhoria da comunicacéo (por
exemplo, dispositivos visuais para disseminagdo das informagdes no canteiro de obras). Acresce-se a iSso 0
fato de que as interfaces desses dispositivos sdo pensadas para cada publico-alvo. Por exemplo, para 0s
operarios, em vez de serem utilizados gréaficos, sdo utilizadas imagens com rostos sorrindo, neutros ou tristes,
0 que remete & sensacdo de bom ou mau desempenho.

A Empresa Gama dé diretrizes para garantir que a informacéo chegue aos interessados e esteja disponivel para
a tomada de decisdo por meio da disseminacdo dos indicadores em um painel na sala de engenharia, reunifes
semanais e relatorios enviados a diretoria. Assim como na Empresa Alfa, na Empresa Gama também ha
participacdo dos parceiros (subcontratados) nessas reunides de discussao.

Avaliacéo e premiacdo

Em relacdo a avaliagdo e premiacéo, os gestores da Empresa Alfa atribuiram alto grau de implantagdo, embora
ndo exista um processo formalizado nem para a avaliagdo, nem para a premiagdo. O que ha de fato é uma
premiacdo para cada fase da obra, feita de acordo com o desempenho financeiro da etapa concluida.

Para a Empresa Beta, 0 processo de avaliagdo e premiacao é o terceiro processo mais importante, apesar de 0s
gestores terem conferido moderado grau de implantacdo. Observou-se disparidade entre a percepcdo dos
respondentes da empresa, uma vez que o diretor técnico conferiu nota 4, a coordenadora de sala técnica nota
3, e a coordenadora da qualidade nota 5.

Figura 4 - Painel de PPC na obra

Logotipo da
empresa

s m

PPC - POR FORNECEDOR

PRI

FDFNFCEDDR PPC OCGEF::EIEI‘%II-A CROLEAN PPC GERAL
| = cooummcemans 11l ™ | Lw Iil i
| = croumestauTma [l & | SUPEHEE DE PRODUCAD m
| = croum seaumangs 1L = | DE PLANEMNENTD I_j
| == wescrosnorensac J | L toow ] | | sewocomstnci 1o
| = csenoewmam | | L _m0% ] | [ cemocossmen i m :
i_ PROTECTE ENGENHARMW | I 100% l Ij"‘m -'II [1_! Logg:)llg:lo a
L | {1 | {1 il =2
l NI -

208 Candido, L. F.; Lima, S. H. de O.; Barros Neto, J. de P.



Ambiente Construido, Porto Alegre, v. 20, n. 1, p. 195-214, jan./mar. 2020.

Em nivel de organizacéo, trimestralmente ha uma reunido intitulada de “Reunido de Prestagdo Contas”. Nessa
reunido cada area vai até seu diretor apresentar os resultados. Isso resulta no fechamento do indicador anual
para cada area.

Em nivel tatico também sao realizadas reuniGes periddicas para discussao dos indicadores, conforme se pode
observar no relato do diretor técnico da Empresa Beta: “Todo mundo fala em indicadores, todo mundo fica na
expectativa de terminar o0 més e apurar para ver o resultado do seu indicador. A gente ja possui reunies
sistematicas para discutir isso. Eu acho que é uma coisa muito natural”.

A pratica de reunides para discussdo dos indicadores é um ponto positivo, pois a necessidade do uso dos
indicadores deve perpassar apenas a comunica¢do dos resultados para niveis hierarquicos superiores. E mais:
Sink e Tuttle (1993) e Kennerley e Neely (2002) apontam que criar uma cultura de medi¢do é um passo
importante para a efetiva implantacdo de qualquer SMD.

Quanto a premiacdo, existe uma politica de remuneragdo varidvel para os gestores. Para a obra, a apuracéo €
realizada bimestralmente, com a préatica do benchmarking interno — entre diferentes obras da empresa. Porém,
as premiages sdo de natureza simbdlica, como um café da manhé especial, um almoco especial, a presenca
do diretor, a concessdo de medalhas e troféus para os funcionérios. Na avaliacdo realizada, a nota para esse
processo foi 3, pois 0 processo ndo é formalizado e ndo se baseia em metas.

J4 a Empresa Gama ndo pratica qualquer premiacdo. Durante a entrevista, seu diretor técnico afirmou ndo
possuir sistema de recompensas: “N&o ha uma premiagdo, nenhuma bonificacdo”. Isso reflete a baixa
importancia atribuida ao processo, que foi de apenas 3.

Portanto, uma oportunidade de melhoria para as Empresas Alfa e Beta é formalizar o processo de premiagao
vinculando recompensas a metas. Ja para a Empresa Gama, ela deve criar a cultura de recompensas para
estimular a melhoria, estando ela obviamente bem formalizada e baseada em metas. 1sso é destacado por Safari
(2016), para quem o pagamento de recompensas é critico para aumentar a motivagcdo ao apresentar um caso
real de diferenca de produtividade entre dois colaboradores de um mesmo nivel hierarquico.

Revisdo sistematica

Por fim, em relacdo a revisao do sistema, verifica-se que a Empresa Alfa ndo possui um processo estabelecido
de revisar seus indicadores ou de revisar a consisténcia do sistema. Na verdade, h& um processo ndo ciclico e
ndo padronizado para a analise dos indicadores (se ainda refletem os objetivos da organizacdo). Além disso,
0 gatilho que dispara esse processo néo é claro.

O diretor técnico afirma que os indicadores ja foram tdo revisados ao longo da hist6ria da empresa que ele ndo
vé a necessidade de mudanga. Essa acomodacao pode ser nociva, uma vez que ndo so os indicadores devem
refletir as necessidades da empresa, mas sua operacionalizacdo deve ser avaliada periodicamente. Por
exemplo, ainda que um indicador seja estavel e confidvel, pode ser de dificil execucdo ou, ainda, pode se
tornar uma atividade que gera sobrecarga devido as atribui¢des que o gestor ja possui. Assim, um caminho
para o aprimoramento do SMD da Empresa Alfa € estabelecer a revisdo sistematica para os indicadores e para
0 sistema como um todo.

Na Empresa Beta a revisdo sistematica do sistema € o quarto processo mais importante, porém obteve a pior
avaliacdo quanto a seu grau de implantacdo, com nota 3 por parte do diretor técnico e da coordenadora de sala
técnica, e 2 por parte da coordenadora da qualidade. Apenas os indicadores sdo revisados anualmente, segundo
esta. Na verdade, segundo a coordenadora de sala técnica, a revisdo empreendida pela empresa se da para as
metas dos indicadores, e ndo para os indicadores ou para o sistema como um todo. Assim, pode-se apontar
gue ndo existe um processo de revisao sistematica institucionalizado na empresa.

Por fim, a Empresa Gama pratica a revisao sistematica apenas por meio da analise das metas. Essa pratica esta
aquém do esperado, uma vez que a utilidade, a eficiéncia e a consisténcia do sistema como um todo devem
ser revisadas para que o0 sistema ndo se torne obsoleto e improdutivo. Além disso, esse processo é apontado
pelo diretor técnico como o de menor grau de implantacdo, com nota 1. O diretor técnico informou ainda que
ao longo da histéria da empresa alguns indicadores foram eliminados e outros acrescentados. De fato, a revisdo
sistematica em sua empresa ocorre de forma intuitiva, ndo estruturada, focando-se na revisdo das metas dos
indicadores em si.
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Consideracoes finais

Esta pesquisa teve como objetivo avaliar os processos de medicdo e gestdo de desempenho em empresas
construtoras. Para tal, com base em Candido, Lima e Barros Neto (2016), expandiram-se 0s conceitos de medir
e gerir o desempenho a partir da literatura de ciéncias administrativas, o que consubstanciou o protocolo dos
estudos de caso realizados.

Com relagéo a importancia dos itens analisados, na percepcéo dos gestores, todos os itens foram extremamente
importantes e com valores maiores que o grau de implantacdo e de avaliacdo dos pesquisadores deste estudo,
0 que denota a importancia dos pontos avaliados, ao passo em que revela a existéncia de barreiras para sua
efetiva implantagdo, que foram identificadas e exploradas no estudo.

Com relacdo ao grau de implantacdo, os SMD das empresas estudadas sdo compativeis com os achados de
Candido, Lima e Barros Neto (2016). Isso reforca o proposto pelos autores, acerca da evolucdo lenta das
praticas de medicdo de desempenho na inddstria da construcdo. Reforca também que ainda ndo € possivel
observar efetivamente os avancos promovidos pelos clubes de benchmarking em préticas consolidadas na
gestdo de empresas de construcdo (KORDE; LI; RUSSELL, 2005; NUDURUPATI; ARSHAD; TURNER,
2007; DENG; SMYTH; ANVUUR, 2012), tornando evidente o estagio incipiente dos atuais processos de
medigdo das empresas.

Em especial, observou-se baixo grau de implantacdo do papel de proporcionar aprendizado e melhoria. Tal
constatacao evidencia a incipiéncia do tema nas empresas, uma vez que a medicdo dos elementos formais da
empresa deve se alinhar aos elementos nao formais (culturais e comportamentais) a fim de promover o
desempenho.

Quanto aos processos, verificou-se como ponto mais critico a revisdo sistematica dos SMD. Evidenciaram-se
especificamente fragilidades nos processos de gerenciamento da informacdo — devido & inexisténcia de
diretrizes para garantir a integridade e a consisténcia dos resultados da medi¢do, bem como a forma com que
estes devem ser usados, e de avaliacdo e premiagdo — ja que nenhuma empresa possuia um processo
formalizado para a avaliagdo ou para a premiacao. Por fim, com relacdo a revisao sistematica, verificou-se que
apenas indicadores e suas metas sdo revisados, ou seja, ndo ha revisdo da utilidade, da eficiéncia e da
consisténcia do sistema como um todo.

Assim, uma vez constatado que os processos relacionados a medir o desempenho (selecionar e definir, coletar
e processar os indicadores) estdo mais bem estruturados que os processos de gestdo do desempenho (gerenciar
a informacdo, avaliar e premiar, e revistar o sistema), conclui-se que as empresas ainda ndo possuem SMD
capazes de permitir a gestdo integrada de desempenho. A falta de integracdo fica ainda mais evidente ao se
observar que os SMD estéo focados em medir o desempenho, sem utiliza-lo para influenciar o comportamento
e proporcionar aprendizado e melhoria, ou seja, constata-se um enfoque em controle técnico. Essa constatacéo
permite ainda explicar, em parte, a natureza reativa dos principais indicadores utilizados no setor da
construcao.

Por fim, destaca-se que este trabalho pode contribuir para a literatura de gestdo da construgdo por ser um dos
primeiros estudos que analisam a medicdo e a gestdo de desempenho como conceitos separados e inter-
relacionados, trazendo novas formas de examinar o tema com base em diversos conceitos que ascendem
principalmente das ciéncias administrativas e econdmicas. Além disso, expandiram-se as evidéncias empiricas
no campo ao:

(a) apresentar o grau de importancia que os gestores atribuem a diferentes caracteristicas, papéis e
processos da medicdo e gestdo de desempenho;

(b) comparar essa percepcdo de importancia com o grau de implantacdo percebido pelos participantes da
pesquisa; e

(c) conhecer a percepcdo dos pesquisadores explorando substantivamente seu conteddo.

Ao evidenciar formas de estruturar a medicao e a gestio de desempenho em empresas construtoras, observa-
se também uma contribuicéo pratica. Neste ponto, € digno registrar que o manual de indicadores da Empresa
Beta mostrou-se bem estruturado, contemplando 9 de 14 itens apresentados por Neely et al. (1997), sendo um
modelo viavel para que outras empresas definam adequadamente seus indicadores. Também merece relevo
que na Empresa Beta ha evidéncias de uma cultura de medicdo que serve como base para a gestdo de
desempenho, embora de forma incipiente. Destaca-se, por fim, que o protocolo de avaliacdo desenvolvido é
capaz de articular diferentes conceitos (medir e gerir o desempenho) e componentes (caracteristicas, papéis e
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processos), o que ajuda a direcionar os esforcos de melhoria e de construcdo da teoria no campo do
conhecimento.

Apesar das contribuicfes da pesquisa, como limitacdo se destaca a prdpria natureza dos estudos de caso
qualitativos, que ndo visam a generaliza¢6es do ponto de vista estatistico, mas a compreender um fenémeno
em profundidade, gerando proposicfes tedricas a serem verificadas em outros contextos. Aponta-se ainda
como limitacdo que a avaliacdo realizada analisa apenas como a pratica esta estabelecida, sem analisar a
eficacia de seus resultados. Assim, seria oportuno em estudos futuros:

(a) analisar a eficacia e a eficiéncia das praticas de medicéo e do uso em si das informagdes produzidas
pelos sistemas de medicdo de desempenho; e

(b) através de estudos com carater mais intervencionista, avaliar se e como os feedbacks gerados por esse
tipo de avaliacdo levam a mudancas nas empresas, seja de mentalidade ou de implantacéo de ferramentas.
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