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Resumo

Ao longo dos anos, diversas mudangas criaram um contexto favoravel para a implementagdo de
sistemas de medicdo de desempenho (SMD) nas organiza¢des, o que conduziu a uma diversidade de
pesquisas relacionadas ao assunto. Especificamente na construgdo civil, uma vasta literatura sobre
SMD é encontrada, entretanto, pouco se investiga no ambito das empresas de arquitetura. Diante do
exposto, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério, cujo principal objetivo é a
proposicao de um SMD para uma empresa de projetos de arquitetura. Para o levantamento de dados,
foi aplicado um questionario e uma entrevista semiestruturada. Posteriormente, foi proposto um SMD
para a empresa. As categorias adotadas para os indicadores foram: stakeholders, eficiéncia,
gualidade, inovacéo e sustentabilidade, e resultado, que proporcionaram uma estrutura aplicavel tanto
para o aprimoramento da gestdo da empresa estudada, quanto para a implementacdo em outras
empresas.

Palavras-Chave: Sistema de medicao; Medicdo de desempenho; Indicadores; Monitoramento;
Empresa de projetos.

Abstract

Over the years, several changes have created a favorable context for the implementation of
performance measurement systems (SMD) in organizations, which has led to a research diversity
related to the topic. Moreover, in the construction sphere, a vast literature on SMD has been found,
however, within the architectural firms’ scopes, just a few have been explored. Therefore, a qualitative
exploratory research has been developed, whose main objective is to propose an SMD for an
architectural firm. Furthermore, for this case study and data collection, a questionnaire and a semi-
structured interview have been applied. Subsequently, the SMD have been proposed to the company.
Indeed, the categories which have been adopted as indicators were stakeholders, efficiency, quality,
innovation and sustainability, and the result, which have provided a framework applicable to both, the
management improvement of the studied enterprise and also to the implementation in other
organizations.

Key-Words: Measuring system; Measuring performance; Indicators; Monitoring; Project firm

Resumen

Con los afios, varios cambios han creado un contexto favorable para la implementacion de sistema de
medicion del desempefio en las organizaciones, lo que ha llevado a una diversidad de investigaciones
relacionadas con el tema. Especificamente en la construccion civil, se encuentra una vasta literatura
sobre sistemas de medicién del desempefio, sin embargo, poco se investiga en el ambito de las
empresas de arquitectura. En vista de lo anterior, se desarroll6 una investigacién cualitativa de
naturaleza exploratoria, cuyo objetivo principal es la propuesta de un sistema de medicién del
desempefio para una empresa de disefio arquitecténico. Para la recolecciéon de datos, se aplicd un
cuestionario y una entrevista semiestructurada. Posteriormente, se propuso un sistema de medicién del
desempefio para la empresa. Las categorias adoptadas para los indicadores fueron: partes
interesadas, eficiencia, calidad, innovacién y sostenibilidad, y resultados, que proporcionaron una
estructura aplicable tanto para mejorar la gestion de la empresa estudiada, como para su
implementacion en otras empresas.

Palabras clave: sistema de medicion; medicion de desempefio; indicadores; monitoreo; empresa del
proyecto
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1. Introducao

Ao longo dos anos, diversas mudancas criaram um contexto favoravel para a implementacdo de
sistemas de medicdo de desempenho nas organizacfes, como a evolucdo do ambiente competitivo, a
necessidade de aumentar o nimero de negécios, a evolugcdo do conceito de qualidade, maior foco na
melhoria continua e desenvolvimento em tecnologia da informa¢cdo (GARENGO et al., 2005).

Esse cenario tem incentivado pesquisas relacionadas ao desempenho em diferentes campos do
conhecimento, como contabilidade, operacdes, estratégia, recursos humanos e marketing, em varios
niveis de analises (FRANCO-SANTOS et al., 2012; DENG et al., 2012).

N&o diferente, o tema tem sido amplamente explorado no ambito da construcdo civil, um setor em
crescente e constante mudanca, no qual vém sendo disponibilizada uma quantidade e acesso rapido a
informacéo, requerendo das organizagBes uma grande capacidade de adaptacdo e aprendizagem
(MARTINS et al., 2014).

Assim, novas abordagens conceituais surgiram e a medi¢cdo de desempenho deixou de possuir apenas
uma perspectiva estatica e unidimensional, em que o objetivo era se concentrar em indicadores de
resultado em termos financeiros, e adquiriu uma perspectiva multidimensional (FRANCO-SANTOS et
al., 2012). O que levou ao surgimento de um novo desafio para pesquisadores e para a construgao
civil, medir aspectos qualitativos ou intangiveis de desempenho (JIN et al., 2013), tanto em nivel
organizacional quanto operacional.

Em suma, medi¢do de desempenho é um processo légico que se inicia com a necessidade de medir,
passa pela selecdo do indicador, define os padrdes para checagem, compara os resultados
alcancados com os respectivos padrdes, chega as conclusdes e, por fim, atinge a etapa da tomada de
decisdo. Desse modo, as organizacdes necessitam estar examinando constantemente o seu
desempenho e analisando se ele esta de acordo com os objetivos estipulados (SOUZA, 2014).

Embora a industria da constru¢éo conte com inUmeras iniciativas de melhorias, inclusive com o uso de
indicadores de desempenho, a literatura ainda aponta que seu desempenho é baixo em comparagéo
com outras indUstrias, pela natureza complexa dos projetos, a existéncia de muitas disciplinas e partes
interessadas, processos fragmentados no projeto e a singularidade de cada um (HORSTMAN, 2013).

Segundo Horstman (2013), essas caracteristicas revelam que o uso de indicadores de desempenho
em projetos de construgdo precisa estar sujeito a alteracdes ao longo de vérias fases e possuir
determinada especificidade. Com efeito, isso pode tornar os indicadores menos aplicaveis para
acompanhamento em longo prazo, e mais adequados para a natureza Unica dos projetos.

Além das questdes abordadas, a necessidade de mensurar o desempenho é ainda maior pelo fato do
crescimento do nivel de complexidade nos projetos de edificagbes. De acordo com Nébrega Junior e
Melhado (2013), tal complexidade se deve as novas demandas e exigéncias, como da Norma de
Desempenho de Edificacbes NBR 15575:2013, de sustentabilidade na construcdo e insercdo de
ferramentas Building Information Modeling (BIM).

Em vista disso, ressalta-se que ha uma vasta literatura sobre medi¢cdo de desempenho no que tange
aos principais conceitos atribuidos, métodos de classificacao e implementac¢do. Contudo, os estudos
se destinam as médias e grandes empresas, como construtoras, que se divergem das empresas de
projetos de arquitetura que sdo micro e pequenas em sua maioria. De acordo com Madrigal (2012),
empresas desse porte possuem um tipo de gestdo especifica e consideravelmente distinta dos
grandes grupos empresariais.

Nesse contexto, observa-se a caréncia de pesquisas voltadas as empresas de projeto, identificando-se
assim uma lacuna de conhecimento a ser preenchida. Dessa forma, o principal objetivo do presente
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estudo é a proposicao de um sistema de medicdo de desempenho gerencial para uma empresa de
projetos de arquitetura, com o intuito de contribuir para avangcos no gerenciamento de empresas do
setor da construcao.

2. Revisao Bibliografica

A revisao bibliogréfica foi dividida em duas etapas, a primeira com a explanacao de alguns conceitos e
referéncias importantes acerca do desempenho, e a segunda com trabalhos recentes selecionados da
literatura nacional e internacional, voltados a medicdo de desempenho na construgdo civil e no
processo de projetos, destacando a contribuicdo de cada um.

2.1. Desempenho: conceitos e definicoes

Desempenho é um conceito multidimensional e dinamico, que compreende tanto a esfera do resultado
quanto a comportamental, de modo que a énfase somente na acao é insuficiente. Dessa forma, para o
estudo do desempenho, trés perspectivas podem ser abordadas e integradas: as diferencas de
desempenho entre individuos, as questBes situacionais que podem estimular ou prejudicar o
desempenho, e o ponto de vista do processo com foco no desenvolvimento, no qual a melhoria do
proprio processo de acdo melhora o desempenho (SONNENTAG e FRESE, 2002). Para Vernadat
(1996)* apud Souza (2014), o desempenho € tido como um triptico: organizagdo, competéncia e
motivagao.

Assim como diferentes perspectivas séo atribuidas, o desempenho também é analisado em diferentes
niveis, com diversas nomenclaturas, como sistema de avaliacdo de desempenho (SAD) e sua
evolucao para o sistema de gestdo de desempenho (SGD) (RODRIGUES et al., 2017), indicadores de
desempenho (BERNARDI, 2013), sistemas de medi¢cdo de desempenho contemporaneos (FRANCO-
SANTOS et al., 2012), além das abordagens com foco especifico, como indicadores de resultado para
projetos (ORIHUELA et al., 2016), indicadores de inovacao (PLENTZ, 2014 e BEUREN et al., 2014),
dentre outros.

Tendo em vista tal abrangéncia sobre o assunto, destacam-se as definicBes feitas por Neely et al.
(2005). Segundo os autores, as acdes relacionadas ao desempenho que uma organiza¢do pode
desenvolver, sdo diferenciadas em medida de desempenho, medicdo de desempenho e sistema de
medicdo de desempenho, respectivamente uma métrica, um processo e um conjunto de métricas,
todos em funcdo de quantificar a eficiéncia ou eficacia das acdes. Convém salientar que os termos
métrica, medida e indicador terdo o mesmo significado neste estudo, sendo o Ultimo mais utilizado a
fim de se obter uma uniformidade.

Segundo Fernandes (2004), indicador é o agente tradutor da informagédo, que democratiza o acesso as
informacgdes por todos os interessados, de maneira Unica e universal. Os indicadores constituem um
instrumento fundamental para auxiliar na identificagdo, acompanhamento e avaliagdo de fatos de
gualquer natureza, permitindo planejar diretrizes para atuacdo (SOUZA, 2014). Também possibilitam
uma avaliacdo quantitativa do desempenho de qualquer processo, atividade, produto ou servi¢o, na
qual deve haver um padréo de referéncia esperado para comparagfes (ORIHUELA et al., 2016).

Todavia, segundo Souza (2014), os indicadores sé fazem sentido se forem medidos e analisados em
conjunto, o que resulta numa visdo holistica de um determinado processo ou atividade.
Consequentemente, € imprescindivel identificar os processos, os parametros para 0 monitoramento e
os indicadores mais adequados para gerar informacdes. Nesse sentido, o sistema de medicdo de
desempenho cumpre a funcdo de agregar e sistematizar os indicadores e ainda nortear o processo de
medicéo.

! VERNADAT, F. B. Enterprise modeling and integration: principles and applications. London: Chapman & Hall, 1996.
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A medicdo de desempenho pode exercer varios papéis na dinamica gerencial. Uma das aplicacdes
mais comuns € a de controle, no entanto, pode assumir um papel fundamental para a alta
administracdo responsavel pela tomada de decisGes estratégicas e operacbes em geral (JIN et al.,

2013).

Contudo, a razdo mais importante para medir o desempenho é apoiar a melhoria, com objetivo de
crescimento constante, pois, 0s sistemas de medi¢do permitem monitorar e impulsionar as
organizacfes para 0 sucesso, bem como podem minimizar ou eliminar as variacfes existentes para
assegurar a continuidade dos resultados desejados (CELLI, 2014).

2.2.1. Classificacdes e critérios de selecao dos indicadores

Diversas sao as formas de classificacdo dos indicadores de desempenho encontradas na literatura,
sendo que existem distintas denominacdes. De acordo com Costa (2003), os indicadores de
desempenho podem estar agregados de diferentes maneiras, conforme as necessidades de
informacéo da empresa e sua estrutura de organizacdo e decisdo. Algumas destas classificacdes

podem ser observadas na Tabela 1.

Tabela 1: Classificagdo de Indicadores.

Autor

Classificacdo

Descricdo

Lantelme (1994)

Indicadores de
desempenho especificos

Fornecem informag@es para o gerenciamento da empresa e
de seus processos individuais.

Indicadores de
desempenho global

S&o utilizados para avaliar o desempenho do setor como um

todo e podem ser voltados a empresa ou podem ser
setoriais.

Lantelme (1994)
Toledo e Oprime
(1996)

Indicadores de qualidade

Relacionados a medicéo da eficacia da empresa em atender
as necessidades e satisfacdo dos clientes.

Indicadores de
produtividade

Representam a eficiéncia do processo na obtencdo dos
resultados esperados. Devem viabilizar coleta e analise de
dados de forma simples e direta, com medi¢Bes ordenadas
e periodicas.

Alarcon et al. (2001)
(indicadores
associados a
realizacao de
benchmarking)

Indicadores variaveis

Indicam as decisGes estratégicas e decisées que ndo séo
referentes aos processos, mas que afetam o desempenho
da empresa ou do empreendimento.

Indicadores de processo

Possuem o objetivo de medir o desempenho dos processos
mais importantes da empresa e do empreendimento, como
projetos, execucdo, planejamento e compras.

Indicadores de
resultados

Tentam medir o nivel de sucesso atingido pelo
empreendimento.

Oliveira et al. (1995)

Indicadores estratégicos
ou gerenciais

S8o estabelecidos com o objetivo de acompanhar e
impulsionar a implantacdo de estratégias.

Indicadores operacionais

S8o0 estabelecidos em funcdo dos objetivos e tarefas
desenvolvidos dentro de cada processo, devendo ser
coerentes com objetivos e estratégias adotadas pela
empresa.

Hronec (1994) e
Lantelme et al.
(2001)

Indicador de produto

Avalia se as caracteristicas do produto atendem aos
requisitos do cliente previamente estabelecidos.

Indicador de processo

Avalia se as caracteristicas do processo atendem as
necessidades do cliente. Refere-se aos indicadores para
monitoramento de processos criticos da empresa e do
empreendimento, seja avaliando atendimento aos requisitos
do processo em si, ou do produto gerado.
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Sutter (2002)? apud Rozados (2005) propbe quatro critérios para selecdo de indicadores de
desempenho:

e Pertinéncia: um indicador deve ser fiel com o minimo de distorgdo, deve ser justo ou estavel,
dar uma informacao exata e renovavel, e ser preciso;

e Carater operacional: um indicador deve ser facil de estabelecer, de utilizar, e aceitavel, ou seja,
ndo deve ser contrario a cultura da organizacdo e deve permitir comunicacdo de diferentes
partes envolvidas;

e Carater consolidavel (agregavel): um indicador deve ser confiavel, consolidavel e agregavel, ou
seja, sua consolidacdo facilita as analises e as sinteses passadas, e permite deixar em
evidéncia as tendéncias;

e Carater econémico: um indicador deve ser calculavel monetariamente ou ser (til a prevencéo.

Em relacdo a definicdo de indicadores, Candido et al. (2016), afirmam que o modelo apresentado por
Neely et al. (1997)° é o mais bem estruturado e pode ser utilizado como referéncia pela indistria da
construgdo, no qual sdo apresentadas informacdes necessarias para a operacionalizacdo dos
indicadores: Titulo; Objetivo da medida; Relagdo com os objetivos; Meta; Formula; Frequéncia de
medicdo; Frequéncia de revisdo; Responsavel pela coleta; Fonte dos dados; Encarregado, e o que ele
deve fazer; Quem atua sobre os dados, e 0 que ele deve fazer; e Observacdes e comentarios.

Outra questdo relevante a ser considerada é quantidade de indicadores a ser adotada. Segundo Plentz
(2014), 20 indicadores € o numero recomendado pela literatura para um sistema equilibrado, pois, um
namero muito pequeno nédo daria visibilidade aos indicadores, e por outro lado, é necessaria uma
quantidade que nao dificulte a implementacdo, bem como a coleta e analise dos dados, que
demandam tempo e recursos.

2.2. Desempenho na construcao civil e no processo de projetos

Na construcéo civil, a medicdo de desempenho se insere num campo de pesquisa diversificado. De
acordo com Deng et al. (2012), por meio de estudos de outros autores na literatura, trés objetivos
podem ser identificados em nivel geral:

e Propésito da Industria: que avalia o desempenho do setor da construcdo a nivel nacional e
internacional;

e Finalidade de negécio: que mede o desempenho da organizagdo, incluindo uma Unica
avaliagdo e a medicdo continua;

e Objetivo do projeto: que permite avaliar o desempenho e sucesso de projetos de construcéo.

A partir dessa analise, observa-se que a medi¢do de desempenho no nivel do negécio tem sido falha
por falta de feedback adequado, disseminacéo e incorporacdo das licbes aprendidas para gerar
melhorias no ambito do projeto e da constru¢do. J& no nivel do projeto pode funcionar ao longo do ciclo
de vida de cada um, mas na maioria das empresas € insuficiente para induzir oportunidades de
melhoria em longo prazo (DENG et al., 2012).

De acordo com Ali et al. (2012), a pressdo externa sobre as empresas da construcdo para melhorar
continuamente a sua producdo e desempenho, tem resultado em diversos estudos no ambito do
projeto, no entanto, a demanda por avaliacdo de desempenho ao nivel da empresa aumentou. Os
autores apontam que indicadores financeiros tradicionais ndo podem ser o Unico determinante de

2 SUTTER, E. Documentation, Information , Connaissances: la gestion de la qualité. Paris: ABFF 2002. (Collection Sciences de I'Information. Série
Etudes et Techiniques).

3 NEELY, A.; RICHARDS, H.; MILLS, J.; PLATTS, K.; BOURNE, M. Designing Performance Measures: a structured approach. International Journal
of Operations & Production Management, v. 17, n. 11, p. 1131-1152, 1997.
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sucesso, ao passo que indicadores relacionados a satisfagcdo do cliente externo, eficiéncia e eficacia
do planejamento sdo cada vez mais importantes.

Quando se trata de sistemas de medicdo de desempenho, poucos estudos sdo encontrados com foco
em empresas de projeto, como pouco se investiga o impacto dos projetos no desempenho da
construcdo em geral, ainda que haja conhecimento da vinculagdo do projeto ao custo da construgéo
desde o primeiro estudo de viabilidade econdémica do empreendimento (MORAES et al., 2016).

Desse modo, a evidente caréncia de pesquisas voltadas para empresas de projeto de arquitetura
conduziu a uma busca por trabalhos que abordam o SMD sob diferentes Opticas para a estruturagéo
da proposta de SMD deste artigo. Da bibliografia estudada, quatro trabalhos foram selecionados, de
forma que rednem indicadores diversificados e abrangem os trés objetivos gerais apresentados, cujos
autores sdo: Jin et al. (2013), Bingol e Polat (2017), Orihuela et. al (2016) e Plentz (2014).

Jin et al. (2013) propdem um quadro pratico para medir o desempenho de empresas de construgédo
internacionais, destacando que o desempenho dessas empresas nao € definido pelo sucesso do
processo de internacionalizacdo, nem pelo sucesso em contemplar projetos de construcdo
internacionais, mas pelo apoio interno em conjunto com negadcios internacionais que contribuem para o
desempenho sustentado de toda empresa.

Assim, hd uma contribuicdo ndo sé para a internacionaliza¢do quanto para a medi¢cdo de desempenho
na industria da construcdo como um todo, com a proposta de 27 indicadores organizados em seis
dimens®es: financeiro, mercado, clientes, processos internos do negécio, stakeholders, e por fim
aprendizagem e crescimento.

Enquanto Jin et al. (2013) se concentram no objetivo mais geral, Bingol e Polat (2017) direcionam os
esforcos para a finalidade do negécio a partir da avaliacdo de pessoas envolvidas, com o
desenvolvimento de uma estrutura de medicdo de desempenho gerencial baseada no modelo dos
principais indicadores de desempenho (Key Performance Indicators — KPIs). Para os autores, o
sucesso de um projeto depende diretamente do desempenho dos subcontratados, uma vez que sao os
responsaveis pela execugdo de grande parcela das atividades da construcdo, e que o desempenho
dos candidatos a subcontratados deve ser medido e avaliado durante o processo de selecéo pelos
empreiteiros.

No ambito do objetivo do projeto, Orihuela et al. (2016) apresentam 24 indicadores de resultado num
quadro biaxial, estabelecidos pelo ciclo de vida do projeto que vai até a construcdo (estrutura vertical),
e por cinco perspectivas (estrutura horizontal), das quais trés sdo baseadas em critérios de sucesso de
um projeto: qualidade, prazo e custo, e dois critérios de sustentabilidade adicionados: meio ambiente e
sustentabilidade. Vale ressaltar que apesar da contribuicdo no estudo do desempenho de projetos, tal
proposta pode atingir um nivel de complexidade que poderia dificultar ou inviabilizar o sistema, pelo
fato de depender diretamente do feedback de outros setores externos a empresa.

Ha ainda trabalhos focados em avaliar a competitividade da empresa, como o de Plentz (2014), que
apresenta um sistema de indicadores de gestdo do design voltado para empresas desenvolvedoras de
produtos, totalizando 20 indicadores, organizados em cinco categorias: qualidade, eficiéncia, inovacgéao,
resposta ao consumidor e resultado.

Apesar das empresas de arquitetura se diferirem por serem prestadoras de servigos, como projetos, ha
uma correlacdo com o modelo apresentado por Plentz (2014) pelas categorias e pela gestdo do
design, que ndo € incorporada na constituicdo dos SMDs adotados pelos demais setores da
construcéo civil.
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As perspectivas qualidade e eficiéncia se destacam das demais, por serem aplicaveis tanto em nivel
do processo quanto do resultado final. No caso de projetos, para a escolha dos indicadores
relacionados a essas duas perspectivas, € pertinente a consideracdo de aspectos presentes na pratica
das organiza¢gBes, como a existéncia de atrasos de projeto, que ocorrem por diversos motivos,
inclusive pela revisdo frequente em decorréncia de ndo conformidades ou mudanca de escopo por
parte do contratante, e também as dificuldades na interface entre disciplinas e agentes envolvidos.

Segundo Nébrega Junior e Melhado (2013), a qualidade do projeto é fundamental por determinar
quase toda a competitividade e os custos do empreendimento, considerando que a partir de sua
conclusdo, ha uma significativa reducédo na possibilidade de intervengdo na obra e na lucratividade do
negoécio. Nesse contexto, o projeto assume um papel importante ndo sé na empresa desenvolvedora,
mas em todo o setor da construcao civil.

Em relacdo ao gerenciamento de projetos, as empresas tém consciéncia dos fatores criticos de
sucesso dos projetos, da importancia do uso das metodologias de gerenciamento e da eficiéncia do
uso dos indicadores de desempenho, mas ainda assim poucas utilizam destas técnicas e ferramentas
no cotidiano de forma eficiente. Diante dessa realidade, os indices de insucesso nesse contexto sao
altos e os métodos de medicéo de desempenho ainda s&o pouco utilizados (BERNARDI, 2013).

Por outro lado, € demonstrado por meio de estudos de caso que projetos podem ser mais bem
gerenciados com a utilizagdo de indicadores, que consequentemente contribuem para a obtencéo de
sucesso do projeto e monitoramento das areas consideradas como fatores criticos de sucesso, dos
quais é do escopo que decorrem grande parte dos problemas em projetos pela falta de planejamento e
controle. Além de possibilitar que os gerentes ajam de forma rapida e precisa ao tomar acfes
preventivas ou corretivas (BERNARDI, 2013).

Perante o0 exposto, convém enfatizar a relevancia do papel dos stakeholders para o bom
funcionamento de um SMD. O termo stakeholders é simplificadamente conhecido como partes
interessadas e, de acordo com Mitchell et al. (1997), os tipos de entidades que podem ser
consideradas stakeholders sdo pessoas, grupos, organizacdes, instituicdes, sociedades e o ambiente
natural. Na esfera do projeto, Bernardi (2013) afirma que para um projeto ser considerado com
sucesso ndo basta que o mesmo seja concluido dentro do prazo e dos custos planejados, a visdo dos

patrocinadores € muito importante para conceitua-lo como tal.

Por fim, a multiplicidade de pontos a ser levantada e analisada para a proposicdo de um SMD tanto
para uma empresa de arquitetura quanto para outras empresas no setor da construcéo, torna clara a
necessidade de compreender a importancia e o porqué de cada indicador individualmente, bem como
avaliar a pertinéncia da sistematizacdo e criacdo de categorias de acordo com o0s objetivos
estratégicos de cada empresa, numa estrutura que seja viavel e (til.

3. Método

Para coleta dos dados, optou-se por entrevista semiestruturada e questionario com o objetivo de
analisar a visdo da geréncia da empresa sobre o sistema de desempenho atual e suas necessidades.

3.1. Classificacdo da pesquisa

A presente pesquisa possui abordagem qualitativa, uma vez que busca aprofundar-se na compreenséo
do tema, assim como da organizacdo escolhida para estudo de caso. Sob o ponto de vista de sua
natureza, € aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos voltados a solucdo de problemas especificos
para futura aplicacdo na pratica.
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Quanto aos objetivos € classificada como exploratéria, utilizando-se da interacédo teorico-pratica, a
partir do levantamento bibliogréafico e coleta de dados, com a finalidade de desenvolver uma estrutura
de andlise que facilite a identificacdo dos indicadores relevantes para a proposicao do sistema.

3.2. Delineamento da pesquisa
A pesquisa divide-se em trés grandes fases, subdivididas em oito etapas, sendo que a revisédo
bibliografica permeia todo o trabalho, com énfase maior na primeira fase (Figura 1).

Figura 1: Delineamento da pesquisa.

Revisdo Bibliografica
Selecdo e contato com a Anilise das informagoes Aprofundamento tedrico
Empresa a ser estudada coletadas

. Definit;ﬁ? dos critérios «  Processamento dos + Selegdo para analisar
de selecdo dados » exemplos de

+ Selegio da Empresa « Andlise critica do medicio de
« Contato via e-mail

E - licacs sistema de medi¢do desempenho
* ntrev1stla € aplicagao existente na empresa na construgio
do questionario
!
.- v
Cruzamento dos dados

Sistema atual da empresa x Exemplos selecionados
da bibliografia nacional e internacional
Resultados

Discussoes < "
2 Proposta Incial Proposta Final
Conclusao
Definigao das Proposta do SMD final
categorias para os . apos a validagdo da
indicadores e empresa
proposigao do SMD

inicial.

Fonte: Autoria prépria.

3.2.1. Critérios de selecdo da empresa e contato

Os critérios de sele¢do da empresa para estudo de caso na pesquisa foram: possuir um Sistema de
Gestdo da Qualidade consolidado; possuir relevancia no mercado; ter como atividade principal o
desenvolvimento de projetos; e interesse por parte da empresa em colaborar com a pesquisa.

ApOs a definicdo dos critérios, a forma de contato ocorreu via e-mail, com o envio da carta convite para
parceria de pesquisa com a Universidade Federal de Goids (UFG) e também via contato telefdnico.

3.2.2. Levantamento de dados

Para o levantamento de dados aplicou-se um questionario e uma entrevista semiestruturada a um dos
membros da diretoria, a fim de conhecer o perfil e caracteristicas da empresa, bem como ter acesso a
documentos referentes ao sistema de medi¢cdo de desempenho e ao gerenciamento de processos e
projetos.

Apbs o levantamento, definiu-se a forma de apresentacdo dos dados em cada etapa. Primeiramente,
foi estruturado o SMD atual da empresa (Tabela 2), para entendimento de como se da o
funcionamento e organizagdo dos indicadores, 0s quais estdo dispostos em quatro categorias
intituladas metas, sendo estas as metas globais da empresa. O SMD da empresa esta associado ao
Sistema de Gestéo da Qualidade e relacionado com a Politica da Qualidade da empresa.
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Tabela 2: Modelo da estrutura do SMD atual da Empresa.

Unid. Freq.da
Meta Objetivos Indicador Medida Como medir | medicao Responsabilidade

Fonte: Adaptado da Empresa.

O campo “Objetivos” se destina aos itens que devem ser medidos, desempenhando o papel dos
préprios indicadores. Ja o titulo “Indicador” se refere a meta a ser alcangada com cada item, dada em
percentual ou nimero. Assim, esta organizacdo apresenta algumas divergéncias em relacdo a
exemplos encontrados na bibliografia, e por esse motivo, optou-se por simplificar a apresentacdo dos
dados, objetivando maior clareza.

Tal simplificacdo resultou na criagdo de um quadro com a categorizacdo dos indicadores, suas
respectivas siglas que permitem a identificacdo dos indicadores a serem mantidos na proposta desta
pesquisa, uma vez que podem mudar de categoria ou nomenclatura, e por Ultimo a quantidade por
categoria. Para os doze indicadores foram atribuidas sete categorias: satisfacdo dos clientes,
capacitacdo das equipes, qualidade, eficiéncia, financas, sustentabilidade e inovagdo (Tabela 3).

Tabela 3: Modelo da categorizagdo dos indicadores da Empresa.

Categorias Sigla | Indicadores Qtd.
1d1
Satisfacdo dos 142
clientes 143
- 1d4
gagfc;tsagao das 1d5
auip 1d6
. 1d7
Qualidade 1d8
Eficiéncia 1d9
Financas 1d10
Sustentabilidade Id11
Inovacao 1d12

Fonte: Autoria propria.

Para a proposta do SMD, optou-se por apresentar um quadro para cada categoria estabelecida,
contendo os indicadores, suas siglas e a fonte de cada indicador, sendo da empresa ou da literatura,
como exemplifica a Tabela 4. Dessa forma, cada quadro é apresentado juntamente com os textos
explicativos, para tornar claro o processo de constru¢do do sistema inicial, com o porqué de cada
categoria criada.

Tabela 4: Modelo da categorizacdo dos indicadores para a proposta.

Categoria
Sigla Indicador Fonte
Id (n?) | Indicador existente na empresa Empresa
- Indicador novo proposto Autor (ano)

Fonte: Autoria propria.

Posteriormente, criou-se um novo quadro para a proposta completa do SMD, com a finalidade de
fornecer uma visdo geral mais detalhada, contendo os seguintes itens: Categoria; Indicador; Férmula;
Unidade de medida; e Frequéncia da medicdo (Tabela 5).

Tabela 5: Modelo do Sistema de Medicéo de Desempenho completo.

Categoria Indicador Férmula Un. Freq.

Fonte: Autoria prépria.
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3.2.1. Caracterizacdo da empresa

A empresa selecionada para o estudo de caso localiza-se em Goiania, atua no mercado ha quinze
anos, destacando-se pela experiéncia em projetos arquitetonicos de edificios de multiplos pavimentos,
cujo portfélio engloba projetos residenciais, comerciais, uso misto, urbanismo, dentre outros.

As incorporadoras e construtoras sdo os principais clientes da empresa. Os servicos ofertados pela
empresa vao do Briefing a entrega do Projeto Executivo e Detalhamento, e ainda quando contratado, o
acompanhamento da execucdo do projeto. Apds a definicdo do produto, a analise da Viabilidade
Técnica é ofertada sem custos, como parte da estratégia para captacdo de clientes. Os demais
servicos desenvolvidos a partir da contracdo séo: Anteprojeto e Projeto Legal de Arquitetura, Projeto
Executivo de Arquitetura, Projeto de Especificacdes e Detalhamentos, e Coordenacdo de Projetos

Complementares.

Desde 2011, a empresa possui Certificacdo ISO 9001:2008 pelo Instituto de Certificacdo Qualidade
Brasil (ICQ Brasil), o que conduziu a criagdo da Politica de Qualidade, com a definicdo de algumas
premissas, como manter a qualidade do servigo por meio da melhoria continua de modo a proporcionar
a satisfacdo dos clientes, juntamente com o desenvolvimento sustentavel e projetos diferenciados.
Consequentemente, ferramentas de medi¢c6es e monitoramentos para os processos foram adotadas,
dentre elas, documentos de medi¢des, checklists, indicadores de desempenho, e ainda o software
Wrike* para apoio na coordenacio de projetos.

Classificada como pequeno porte, atualmente a empresa conta com uma equipe de doze funcionarios
contratados e um terceirizado. A estrutura organizacional é tida como matricial, na qual todos os
processos sdo organizados de acordo com os departamentos existentes. A gestdo de projetos pode
ser considerada como o cerne da empresa, visto que dez funciondrios sdo designados a essa parte,
sendo eles arquitetos e um estagiario, e para os demais departamentos ligados ao setor administrativo
tem-se dois funcionérios; todos com superviséo e coordenac¢do da diretoria. A estrutura da empresa é
apresentada no organograma a seguir (Figura 2).

Figura 2: Organograma da Empresa.

DIRETORIA

RECEPGAQ GESTAO DA MANUTENGAO E
QUALIDADE (RD) LIMPEZA
I
C | ! l_ ———
GESTAO GESTAO EM GESTAO DE GESTAO EM GESTAOEM TI i ADMINISTRATIVOE | GESTAO DE
COMERCIAL |- MARKETING |- PESSOAS - SUPRIMENTOS | — (T -4 FINANCEIRO "= PROJETOS
(DIR) (MKT) (GP) (SUP) i (ADM / FIN) H (ARQ)
AUXILIAR ADMINISTRATIVO COORDENAGAO COORDENAGAO DE COORDENAGAO DE
|FORNECEDORES |- == === DE -- PLANEJAMENTO E - PROJETOS
CRIAGAO PROJETOS EXECUTIVOS COMPLEMENTARES
ARQUITETO ARQUITETO
RESPONSAVEL RESPONSAVEL
I, . EQUIPE / EQUIPE /
H | Caixas pontilhadas néo fazem parte APOIADORES APOIADORES

do escopo de certificagdo.

Fonte: Empresa.

Wrike é um software de gestéo de projetos em tempo real, que oferece a possibilidade da atuagdo de diferentes equipes a partir de um Unico
sistema, e assim monitorar processos e resultados.
Fonte: Wrike, 2018. Disponivel em: https://www.wrike.com/pt-br//. Acessado em: 05 de setembro de 2018.
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4. Anadlise dos dados e discussoes

Apbs a coleta e processamento dos dados, sdo apresentados os resultados obtidos para discusséo
acerca da realidade da empresa, subsidiando a préxima fase da proposicao do sistema de medicéo de
desempenho (SMD). Desse modo, partiu-se da ideia de entender a dindmica da organizacdo e seus
controles existentes.

O SMD da empresa teve seu inicio em 2012 apés a implementacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ). A primeira certificacdo ocorreu em 2011 e foi renovada em 2014, o que decorreu na
atualizacdo e correcdo nos métodos de controles abrangidos pela gestdo da empresa. Até o periodo
da coleta dos dados, a certificacdo ndo havia sido renovada, destacando-se a necessidade de reviséo
dos documentos relacionados ao SGQ, uma vez que todo sistema atende a norma NBR ISO
9001:2008.

A Politica de Qualidade da empresa pode ser vista como a estrutura norteadora de todo o processo de
medicdo de desempenho, uma vez que os indicadores sdo categorizados de acordo com as quatro
metas globais da empresa, com a finalidade de monitorar se as mesmas estdo sendo atingidas.

Nota-se que ha auséncia de indicadores com foco em atividades e processos especificos que sao
criticos para o desempenho da empresa. Ainda que a maioria dos processos possuam medigcdo e
monitoramento, muitos ndo sao tabulados e convertidos em indicadores dentro do SMD. Ou seja, ha
uma descentralizacdo de informagdes, dificultando anélises mais criticas e comparacgéo dos resultados
com periodos anteriores.

Primeiramente, os indicadores foram extraidos do documento original e agrupados de acordo com as
categorias identificadas, que foram sete no total: satisfagdo dos clientes, capacitacdo das equipes,
gualidade, eficiéncia, finangas, sustentabilidade e inovagdo, juntamente com as siglas de cada
indicador e a quantidade por categoria (Tabela 6).

Tabela 6: Indicadores atuais da Empresa.

Categorias Sigla | Indicadores Qtd.
Id1 | Satisfagdo do cliente contratante
Id2 | Satisfa¢do do cliente contratante (obra) 3
Id3 | Satisfagdo do cliente usudrio

Id4 | Atingir eficicia com os treinamentos internos e externos oferecidos a equipe
Id5 | Fornecer curso de gestao para os diretores 3

Satisfacdo dos
clientes

Capacitagdo das

equipes Id6 | Promover a participacdo dos diretores e coordenadores em eventos

Qualidade 1d7 Melhorias nos pro.cessos Proldutivos : _ _ : 2
1d8 Projetos com qualidade técnica, funcional, estética, grafica e executiva.

Eficiéncia Id9 | Entregar Projetos no prazo planejado, por fases de projeto. 1

Financas 1d10 | Lucratividade anual 1

Sustentabilidade Id11 | Projetos com solug¢des voltadas para sustentabilidade 1

Inovacgao Id12 | Projetos com itens de inovacdo 1

Fonte: Autoria prépria.

Das sete categorias, nota-se que “satisfagdo dos clientes” e “capacitagdo das equipes” sdo as mais
representativas, contando com trés indicadores cada uma. Em seguida, a qualidade, com dois
indicadores, e as demais somente com um. Desse modo, identifica-se como dado crucial nessa
pesquisa, a pequena quantidade de indicadores voltados para monitoramento e controle da atividade
principal da empresa, o desenvolvimento de projetos, assim como para seus processos e a eficiéncia
da equipe. O que sugere a necessidade de mudancas de forma a incluir o processo de projeto como
parte fundamental do sistema de medicao.

Dos controles existentes e nado incluidos no documento de Politica da Qualidade, e que também néo
séo tabulados, estdo o controle de riscos, por meio dos estudos de viabilidade técnica realizados; o
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atendimento a norma NBR 15575: 2013, cujo documento nao foi atualizado ap6s o amadurecimento
das necessidades da empresa; e o controle de horas trabalhadas por projeto, que ndo possui relagédo
direta com o cumprimento dos prazos de projeto, inviabilizando a mensuracdo dos prejuizos
decorrentes das mudancas de escopo.

Compreende-se que o sistema de indicadores atual da empresa é estruturado e revela um grande
potencial para melhorias, considerando que diversas ferramentas de acompanhamento de projetos e
controle de processos ja sdo adotadas, porém nem todos séo trabalhados em conjunto no SMD.
Consequentemente, o0 mesmo poderia ser reformulado e aperfeicoado, de modo a ser entendido por
todos os usuarios das informacdes, inclusive pela equipe de apoiadores, que atualmente tem acesso
aos dados em reunibes anuais.

Contudo, a proposi¢cao de um novo SMD além de possibilitar um avango para a empresa em questéo,
podera contemplar as principais esferas necesséarias para medicdo de desempenho em outras
empresas de projetos, principalmente de arquitetura, e consequentemente trazer contribuicdes para o
setor da construcdo em geral.

5. Proposicao do sistema de medicao de desempenho

ApoOs as analises sobre o SMD da empresa, foi realizado o cruzamento desses dados com a
bibliografia estudada acerca das iniciativas nacionais e internacionais, para ponderacdo de quais
indicadores permaneceriam na proposicao e quais seriam acrescentados.

Uma primeira avaliacdo levou em consideracdo o alinhamento dos indicadores com os objetivos
estratégicos da empresa, a pertinéncia e demais critérios de sele¢do de indicadores apresentados
anteriormente, sugeridos por Sutter (2002) apud Rozados (2005): pertinéncia, carater operacional,
consolidavel e econémico.

Posteriormente, foi realizada uma avaliagdo sobre as categorias estabelecidas na etapa de andlise e
discussdo dos dados, com o objetivo de reduzir as sete para um nimero capaz de proporcionar uma
hierarquia e melhor organizagéo, sem desprezar o foco existente de cada uma.

Para a proposi¢do do SMD, buscou-se uma composicdo de indicadores de diferentes classifica¢des:
especificos e globais, de produtividade ou eficiéncia, de processo e de resultados. De modo a abarcar
as diversas esferas que possuem relevancia para o desempenho da organizagdo como um todo.

A proposta final resultou em cinco categorias: stakeholders, eficiéncia, qualidade, inovagdo e
sustentabilidade, e resultado. Cada uma com quatro indicadores, contando com os novos que foram
escolhidos por meio de exemplos na literatura e os ja existentes que foram mantidos ou adaptados.
Nenhum dos indicadores existentes foi desconsiderado.

Apesar de haver diferenciagdo na abordagem sobre sistemas de medicdo e indicadores de
desempenho entre as referéncias utilizadas, todas se relacionam com o contexto da empresa estudada
por possuirem indicadores no ambito da construgdo civil, do projeto e do design. As quais foram:
Bingol e Polat (2017), Orihuela et al. (2016), Plentz (2014) e Jin et al. (2013).

5.1. Categoria Stakeholders
A categoria stakeholders (Tabela 7) compreende indicadores relacionados as partes interessadas,
internas e externas a empresa, que possibilitam influenciar o comportamento.
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Tabela 7: Categoria Stakeholders.

Sigla Indicador Fonte
1d1 Satisfacdo do cliente contratante Empresa
Externos
1d3 Satisfacdo do cliente final (usudrio) Empresa
- i 5 i Jinetal, 2013
Internos Satisfacdo da equipe
Id4e5 | Treinamentos internos e externos Empresa

Fonte: Autoria propria.

Quanto aos stakeholders externos, foram mantidos dois indicadores existentes (Id1 e 1d3) que avaliam
o0 grau de satisfacdo dos clientes quanto a empresa, qualidade do servico prestado e aos projetos.

Para os internos, foi proposto um indicador a partir da fusdo de dois ja praticados pela empresa:
“Atingir eficacia com os treinamentos internos e externos oferecidos a equipe” (Id4) e “Curso de gestéao
para os diretores” (Id5). Essa integragao resultou no indicador “Treinamentos internos e externos”, com
o intuito de ser uma medida mais objetiva que abrange toda equipe. Pois, 0 controle da eficicia dos
treinamentos medido pela produtividade da equipe pode resultar em dados subjetivos, uma vez que a
produtividade de cada funcionario pode ser influenciada por outros fatores.

A satisfagdo da equipe foi contemplada utilizando-se como referéncia o indicador “satisfagédo do
funcionario” proposto por Jin et al. (2013), que inclui responsabilidades, oportunidades justas,
treinamento, planejamento de carreira e remuneracdo. Além dessas caracteristicas, sugere-se que
outras questdes destacadas por Roncon et al. (2015) sejam incluidas na avaliac@o de satisfagdo, como
as relativas ao clima organizacional adequado, uma vez que a valorizagdo das pessoas proporciona
meios para realizagcdo pessoal e valor para a organizacao.

5.2. Categoria Eficiéncia

A categoria eficiéncia tem por objetivo medir a eficiéncia dos processos na obtengcédo dos resultados
esperados. Como pode ser observado na Tabela 8, apenas um indicador da empresa foi identificado
para essa categoria, o de entrega dos projetos no prazo planejado (Id9). Para os demais, a escolha se
deu a partir das necessidades da empresa analisadas anteriormente.

Tabela 8: Categoria Eficiéncia.

_Sigla Indicador Fonte
1d9 % De projetos entregues no prazo planejado Empresa
- % De projetos que cumpriram o orcamento Plentz, 2014
- % De horas de retrabalho Plentz, 2014
- Taxa de propostas bem-sucedidas Bingol e Polat, 2017

Fonte: Autoria propria.

O indicador relacionado ao cumprimento do or¢gamento por projetos foi extraido e adaptado de Plentz
(2014), cujo objetivo é avaliar o quéo eficiente o setor de desenvolvimento de projetos est4 sendo no
uso dos recursos destinados ao mesmo.

O indicador horas de retrabalho foi extraido da mesma pesquisa, porém retirado da categoria
qualidade e incluido na categoria eficiéncia. Ainda que numa empresa de projetos o retrabalho esteja
associado a revisfes, ndo conformidades e, consequentemente a qualidade do projeto, optou-se por
analisar este indicador quanto a produtividade da equipe, através da associacdo das horas de
retrabalho com as horas totais trabalhadas nos projetos.

Por dltimo, o indicador taxa de propostas bem-sucedidas, utilizado por Bingol e Polat (2017). No
contexto da empresa estudada, sugere-se que esse indicador seja destinado as propostas de
viabilidade técnica, que sdo apresentadas aos clientes sem custos, pois, além de possibilitar o
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gerenciamento de um risco, facilitara a analise do impacto dessa escolha sobre a produtividade da
equipe.

5.3. Categoria Qualidade

A categoria qualidade objetiva medir a eficadcia da empresa em atender suas necessidades e as dos
clientes, podendo influenciar a satisfagdo dos mesmos por meio do alcance das metas estabelecidas,
bem como avaliar sua competitividade através da qualidade dos servicos e projetos.

Como se observa na Tabela 9, os indicadores 1d8 e Id2 foram mantidos da empresa, porém
modificados. O indicador “Porcentagem de cumprimento de Checklist” (1d8*) foi adotado utilizando o
exemplo de Plentz (2014), visando atender as metas do antigo indicador 1d8 da empresa: desenvolver
projetos com qualidade técnica, funcional, estética, grafica e executiva, cuja forma de medicéo atual se
da pelo percentual medido da qualidade técnica dos projetos. Ou seja, buscou-se tornar mais clara a
demonstragédo dos resultados de processos que ja sdo medidos pela empresa.

Tabela 9: Categoria Qualidade.

Sigla Indicador Fonte

1d8* % De cumprimento de Checklist Empresa; Plentz, 2014
- Indice de nio conformidade em projeto Orihuela et al.,, 2016*
- Indice de cumprimento da NBR 15575: 2013 Orihuela etal, 2016*
Id2* Indice de reclamagcio do cliente contratante (obra) Empresa

Fonte: Autoria propria.
Nota: * Indicadores adaptados.

Ja o indicador “indice de reclamac&o do cliente contratante (obra)” foi construido a partir do indicador
existente relacionado a satisfacéo desse cliente (Id2). Assim, deixa o foco da satisfacdo do cliente para
focar na avaliacdo da qualidade do projeto. Pois os itens analisados por esse cliente especifico, de
acordo com especificagdo no SMD atual da empresa, estdo diretamente relacionados a qualidade do
projeto, quanto a clareza, compatibilidade de projetos e presteza na solucdo de problemas. Dessa
forma, o objetivo da modificacdo é facilitar a identificagcdo de possiveis falhas e tomada de acgbes
preventivas e corretivas.

Para os outros dois indicadores, utilizou-se como referéncia o proposto por Orihuela et al. (2016),
originalmente um indicador de conformidade dos parametros arquitetdnicos, que mede padrbes ou
parametros de projeto relacionados aos aspectos legais que defendem os interesses dos usuérios dos
edificios e da sociedade em geral.

O “indice de nao conformidade em projeto” verifica o quanto os métodos e processos estipulados
foram atendidos, por meio da aplicacéo de checklists voltados ao projeto. E com objetivo semelhante, o
indicador de indice de cumprimento da norma NBR 15575:2013, verifica o atendimento especifico
desta norma, por sua relevancia em projetos de arquitetura e da construcéo civil em geral, e pela
existéncia de uma ferramenta de controle presente na empresa com esse foco, que servira como base
para coleta dos dados.

5.4. Categoria Inovacao e sustentabilidade

Inovacéo e sustentabilidade foram unidas nessa categoria, considerando a possibilidade de que ambas
possam contribuir para a evolugcdo dos processos e projetos, prever tendéncias e contribuir para o
desenvolvimento sustentével.

Dos quatro indicadores, trés fazem parte do SMD atual da empresa e foram mantidos. Para os dois
primeiros (Id 11 e 1d12), como se observa na Tabela 10, ndo houve mudancgas. Ja o de participagdo de
diretores e coordenadores em eventos (ld6), anteriormente com foco na capacitacdo da equipe, foi
inserido nessa categoria com a perspectiva de direcionar essa participacdo para atualizacdo da
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empresa sobre novas praticas no setor da construcdo, bem como se situar diante as inovacgdes
praticadas por outras empresas no mercado.

Tabela 10: Categoria Inovacéo e Sustentabilidade.

Sigla Indicador Fonte

1d12 Numero de inovag¢des em projetos Empresa

Id11 Numero de solugdes sustentaveis em projetos Empresa
Participacdo de diretores e coordenadores em eventos (de arquitetura,

Id6 o . Empresa
engenharia e dreas afins)

- Numero de benchmarkings internos realizados Jinetal.,, 2013

Fonte: Autoria propria.

O quarto indicador foi elaborado a partir de Jin et al. (2013), e adaptado do original relacionado a
partilha de informacdes e eficiéncia do conhecimento interno. Assim como o indicador anterior, este
ndo se limita apenas ao ambito da inovacdo e sustentabilidade, como por exemplo, também esta
relacionado a aprendizagem, porém, se encaixa adequadamente a esta categoria, visto que a
transmissdo de conhecimentos acerca de inovagbes e sustentabilidade entre coordenadores e
diretores que participam de eventos e os demais membros da equipe é necessaria, assim como é
preciso uma conscientizagdo de toda equipe quanto ao trabalho realizado e incentivo a participagdo de
todos.

5.5. Categoria Resultado
Por fim, a categoria resultado avalia o nivel de sucesso obtido nas financas, bem como acompanha se
as metas estratégicas estdo sendo atingidas.

O indicador rentabilidade anual (Id 10) € o Unico financeiro utilizado pela empresa estudada (Tabela
11), e foi mantido por sua relevancia. O segundo indicador, variagdo na receita, utilizado por Plentz
(2014), também faz parte da perspectiva financeira e permite anélises sobre a evolugdo da empresa
em um periodo de tempo determinado.

Tabela 11: Categoria Resultado.

_Sigla Indicador Fonte
1d10 Rentabilidade anual Empresa
- Variagdo na receita Plentz, 2014
- Participacdo de mercado Plentz, 2014
1d7 Melhoria nos processos produtivos Empresa

Fonte: Autoria propria.

Como o benchmarking entre empresas de arquitetura € uma pratica pouco relatada na literatura e
pontuada pela empresa como ausente em seu contexto, uma das alternativas para avaliar o
posicionamento da empresa se da por meio da obtencdo de dados do mercado imobilidrio. Nesse
sentido, utilizou-se o indicador “Participacdo de mercado”, extraido de Plentz (2014).

Para finalizar a proposta dos indicadores, o 1d7, que é “melhoria nos processos produtivos”, foi
mantido, por buscar a melhoria continua dos processos e representar uma das principais estratégias
da empresa. Ou seja, estando na categoria resultado se torna um indicador de maior peso ao invés de
representar apenas a esfera operacional da empresa.

5.6. Proposta do SMD

O SMD foi sistematizado a partir da definicdo das categorias apresentadas e de seus respectivos
indicadores. Ap6s a conclusé@o da proposta do SMD, a mesma foi apresentada a direcdo da empresa
participante do estudo de caso, na busca de uma validacdo e obtencdo de feedback para
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aprimoramento dos indicadores. Dessa forma, todas as observacdes foram consideradas e a revisédo
resultou na proposta final com o SMD reformulado (Tabela 12).

Tabela 12: Sistema de Medi¢do de Desempenho Final.

Categoria | Indicador Foérmula Un. Freq.
Satisfacdo do cliente contratante Avaliagdo ~ de  satisfagdo do  cliente P Semestral
@ contratante
Q Satisfacdo do cliente contratante | Avaliagdo de satisfacdo do cliente
ks P Semestral
IS (obra) contratante da obra
§ Satisfacdo do cliente final (usudrio) | Avaliacdo de satisfagdo do cliente final P Semestral
= P I
3 Satisfacdo do engenheiro da obra Aval_la(;ao d.e satisfagdo quanto a0 P Por.
servico e projeto no contexto da obra projeto
Satisfacdo da equipe Avaliacdo de satisfacdo da equipe P Semestral
Qo i ili -
Taxa de estudos de viabilidade N d.e estudoso de viabilidade bem o
) sucedidos / N2 total de propostas | N¢ Semestral
bem-sucedidos "
apresentadas * 100
. _— Itens do briefing atendidos em projeto / Por
1] 0 o
g % De atendimento ao briefing Total de itens do briefing * 100 N projeto
<@ % De horas de retrabalho (motivos | H de retrabalho por motivos internos / h H Por
cé internos) trabalhadas *100 projeto
% De horas de retrabalho (motivos | H de retrabalho por motivos externos / h Ne Por
externos) trabalhadas *100 projeto
% De projetos entregues no prazo | Numero de projetos entregues no prazo
. : M Semestral
planejado / total de projetos entregues *100
Treinamentos internos e externos N2 de treinamentos realizados Ne Anual
= Indllce de ndo conformlFlade ®M 1 Ne de ndo conformidades / N¢ de o Por
& projeto (de acordo com itens dos arAmetros apliciveis Ne roieto
E checklists) P P Proj
g indice de cumprimento da NBR | N2 de itens atendidos / N2 paradmetros Ne Por
4 15575:2013 aplicaveis projeto
Melhoria nos processos produtivos | N2 de melhorias implantadas N2 Semestral
Investimento em P&D sobre receita | Investimentos em P&D / receita *100 $ Anual
o Numero de solugdes sustentaveis | N2 de itens de sustentabilidade nos o
g . . N2 Semestral
v .3 em projetos projetos
S = Participagdo de  diretores e
3 coordenadores em eventos (de
> g X . . N¢ de eventos participados N2 Anual
© g arquitetura, engenharia e Aareas
- % afins)
a Numero de benchmarkings internos
. g N¢ de benchmarkings internos realizados | N2 Semestral
realizados
) . N2 de propostas financeiras fechadas /
Taxa de propostas financeiras ) .
Total de propostas financeiras | $ Anual
fechadas "
apresentadas * 100
Participagdo de mercado N° de empreendimentos, cujo projeto
arquitetonico foi realizado pela empresa
/ N2 total de empreendimentos langados | N¢ Anual
Resultado (de acordo com as tipologias que a
empresa trabalha)
Rentabilidade anual Despesa / Receita * 100 N2 Anual
Variagio na receita Rece1.ta Zerlodo atual / Receita periodo $ Anual
anterior * 100
0 i { ior - no
Expansdo do ndmero de clientes N. de chenges perfodo anterior - n® de $ Anual
clientes periodo atual

Fonte: Autoria propria.

Segundo a empresa, a proposicdo das categorias foi considerada adequada ao atendimento de suas
necessidades, de modo que as cinco permaneceram com 0 mesmo foco anterior, apesar das
modificacdes realizadas. Assim, o SMD resultou em 23 indicadores, sendo que 0s acrescentados
podem ser opcionais de acordo com a necessidade de outras empresas.
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Na categoria stakeholders, acrescentou-se o indicador “Satisfagdo do cliente contratante (obra)”,
anteriormente intitulado de “indice de reclamagéao do cliente contratante (obra)” na categoria qualidade,
uma vez que em determinados periodos pode nédo haver reclamacgdes e o indicador teria mais utilidade
com a avaliagdo da satisfacdo. Outra modificagdo foi a transferéncia de “treinamentos internos e
externos” para a categoria qualidade.

Ainda na categoria stakeholders, foi acrescentado o indicador de satisfacdo do engenheiro de obra,
com objetivo de estabelecer a interface projeto-obra de forma mais objetiva. Outros aspectos ndo
incorporados no SMD final podem ser apontados como importantes nessa categoria, como a
realizacdo da avaliacdo de equipes externas a empresa, que sao responsaveis pelos projetos
complementares, bem como ter avaliacao realizada pelas mesmas sobre a empresa para obtencédo de

feedback.

Na categoria eficiéncia, o indicador referente ao cumprimento do orcamento por projeto foi retirado,
pelo fato do orcamento estar diretamente relacionado ao prazo na situacdo em que se cobra por hora
trabalhada em cada projeto, como € o caso da empresa estudada. E acrescentou-se o0 atendimento ao
briefing, para que todas as fases do projeto sejam monitoradas. Quanto a porcentagem de horas de
retrabalho, o indicador foi considerado relevante, no entanto, foi apontada a necessidade de
diferenciagdo dessas horas em motivos internos (qualidade do projeto, necessidade de novos
treinamentos, ndo conformidades, dentre outros) e externos (como, por exemplo, pedidos de alteragéo
e mudanca de escopo pelo contratante).

Ja a categoria qualidade, incorporou “melhoria nos processos produtivos” como estava disposto
anteriormente no SMD existente da empresa. Desse modo, tal indicador saiu da categoria resultado, a
qual adotou dois indicadores novos, “taxa de propostas financeiras fechadas” e “expansdo do nimero
de clientes”, sendo que este ultimo foi escolhido entre outras possibilidades, como expansao em areas
de atuacdo. Assim, a categoria resultados incorporou somente indicadores que influenciam
diretamente nas finangas.

Por fim, a categoria inovacao e sustentabilidade, com poucas modifica¢cdes. O indicador de nimero de
inovacgdes por projetos, mantido na proposta do SMD inicial, foi retirado, pois foi apontado pela diretoria
da empresa como um indicador falho, por ser subjetivo e de dificil mensuragdo no ambito do projeto.
Em seu lugar, outro indicador foi adotado a partir da referéncia de Plentz (2014), o de investimento em
P&D por receita, que permite avaliar o quanto estd sendo despendido em inovacdo e o quanto 0s
investimentos estdo apresentando resultados.

6. Conclusbes

O interesse do presente estudo surgiu a partir da observagcao empirica sobre a caréncia de pesquisas
destinadas aos sistemas de medicdo de desempenho em empresas de projeto no ambito da
construgdo civil, e de falhas de gestdo nessas empresas, das quais se destaca a auséncia de
ferramentas de controle, ou correto uso das mesmas para mensurac¢éo do desempenho.

O principal objetivo estabelecido foi propor um SMD para uma empresa de projetos de arquitetura, com
o0 intuito de contribuir para avan¢cos no gerenciamento de empresas do setor da construgcdo, assim
como elevar o nivel de sucesso de projetos foi atendido.

Para tanto, definiu-se os critérios para a selecao de uma empresa para realizagédo do estudo caso, dos
quais, possuir um SGQ consolidado foi essencial, por sua evidente contribuicdo na proposicdo do
SMD, tanto no que se refere aos documentos e base de dados existentes na empresa estudada,
guanto em relacdo a consciéncia da direcao da empresa na busca por melhorias na gestéo.
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ApoOs aplicagdo do questionario e entrevista, os dados coletados juntamente com outros documentos
fornecidos foram a base para as analises e proposicao do sistema. Na etapa de processamento dos
dados, constatou-se que apesar de monitorar o atingimento dos objetivos estratégicos, é fundamental
avaliar as atividades que contribuem para os resultados esperados. Também foi identificada como uma
das etapas imprescindiveis para a manutencdo do SMD, a revisdo, uma vez que 0 sistema nao é
estatico e precisa acompanhar as mudancas ocorridas na organizacao.

No sistema inicial, dos 12 indicadores do SMD atual da empresa, 9 foram mantidos sem alteracdes, 1
foi modificado, e 2 foram integrados em um Unico, com o0 objetivo de ndo se distanciar das metas e
interesses da empresa estudada, pois uma das principais recomendacdes encontrada na literatura é o
alinhamento entre indicadores e objetivos estratégicos da organizacdo. Ao mesmo tempo, foram
consideradas premissas basicas para que o sistema fosse capaz de atender a outras empresas do
setor.

Ap6s a conclusdo da proposta, buscou-se incorporar a visdo da empresa para um possivel
aprimoramento do SMD, o que resultou no refinamento dos indicadores, que conseqguentemente
estabelecem uma proximidade maior com a realidade de uma empresa de projetos de pequeno porte.

Quanto aos checklists mencionados no decorrer do texto, entende-se que cada empresa deve criar 0s
seus proprios de acordo com os métodos e 0s processos que possui. No caso da empresa analisada,
0s checklists ja existem e sdo monitorados de forma consistente. Como sugestdo para as empresas
que ndo possuem, ha exemplos norteadores disponibilizados na literatura.

Como limitacdo, destaca-se o fato do estudo ser realizado em apenas uma empresa, e a limitacdo de
pesquisas para a reviséo bibliografica com estudos de caso que abordam SMD na pratica de empresas
de arquitetura. Dessa forma, recomenda-se para proximas pesquisas a realizacdo de um nimero maior
de estudos de caso, possibilitando a comparacgéo entre os sistemas e a identificacdo das necessidades
e limitag6es comuns.

Por fim, apds a construgdo final do sistema, acredita-se que os objetivos propostos inicialmente foram
cumpridos, pois o SMD pode ser considerado um modelo para aprimoramento ou implementagéo, e
sua estrutura permite adaptacdes de acordo a necessidade de cada empresa. E ainda contribui para
futuras pesquisas nesse ambito.
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