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Resumo
crescente debate sobre medicéo de desempenho entre profissionais e
entre pesquisadores da area de gestao organizacional ainda ndo foi
suficiente para consolidar as préaticas de medicéo na industria da
construcdo. O presente trabalho tem por objetivo identificar as
oportunidades para o aprimoramento dos sistemas de medicdo de desempenho na
Construcéo. Para tanto, foram avaliados 22 modelos identificados na literatura
nacional e internacional dos ultimos 25 anos, aplicando protocolo de analise
proposto neste estudo, e validado por especialistas. A partir do mapeamento das
principais caracteristicas, papéis e processos das préaticas de medicéo no setor, da
avaliacdo realizada concluiu-se que ha necessidade de melhorias (i) no
processamento dos dados, integrando-o a rotina organizacional, (ii) na gestao da
informac&o, melhorando os mecanismos de geracdo de conhecimentos, (iii) ha
conexdo da avaliacdo com um sistema de recompensas, € (iv) na revisdo
sistemética, quanto a sua utilidade, eficiéncia e consisténcia geral, ndo apenas de
seus indicadores individuais. Prop6s-se, ainda, um framework que apresenta uma
visdo holistica do processo de medicéo, enfatizando a diferenca entre sistema de
indicadores e de medicéo de desempenho. Uma agenda de pesquisa foi sugerida, a
partir das lacunas e oportunidades de melhoria encontrados.

Palavras-chave: Gestdo da construcdo. Sistema de medicdo de desempenho. Gestdo
estratégica.

Abstract

The debate about performance measurement is growing among professionals and
researchers, but it is still insufficient to consolidate measurement practices in the
construction industry. This study aims to identify opportunities for improvement in
performance measurement systems in the construction industry, analysing 22
models found in the literature from the last 25 years. These models were evaluated
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Introducao

Apesar de seu crescente desenvolvimento
tecnoldgico, a inddstria da construcdo ainda
encontra barreiras e dificuldades de gerenciamento
devido a natureza complexa dos empreendimentos
de construcdo (HORSTMAN; WITTEVEEN,
2013). Essas barreiras e dificuldades impactam
negativamente o desempenho dos projetos, sendo
comum observar orcamentos excedidos, atrasos de
cronograma, baixa qualidade e baixa produtividade
no processo construtivo (GONZALEZ et al.,
2014).

A falta de informagdes sobre 0 comportamento € 0
desempenho do projeto ao longo de sua execucdo é
destacada como uma das causas desses problemas,
uma vez que a medicdo de desempenho em
empreendimentos de constru¢gdo tem  sido
dominada por medidas convencionais de tempo,
custo e qualidade (TOOR; OGUNLANA, 2010).

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

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

Entretanto, essa relevante producdo se deu no
ambito de disciplinas como Contabilidade,
Estratégia, Recursos Humanos, Producdo e Gestdo
de OperacBes, Marketing, Comportamento
Organizacional e Gestdo Estratégica, entre outras.
Especificamente na indUstria da construcdo,
segundo argumentam Deng, Smyth e Anvuur
(2012), a evolucéo dos sistemas ainda é lenta.

Apesar de os gestores da indUstria da construcao
contarem com uma extensa lista de indicadores,
autores apontam como principais dificuldades a
falta de distincdo entre o que sdo critérios de
sucesso e fatores de sucesso (COOKE-DAVIES,
2002; TOOR; OGUNLANA, 2010) e a ndo
distincdo entre indicadores ligados aos processos
(KPI), aos resultados do sistema de produgdo

(KPO) e as medidas de percepcdo (PEKURI;
HAAPASALO; HERRALA, 2011).

Cooke-Davies (2002) e Toor e Ogunlana (2010)
apontam essa compreensdo difusa como
deficiéncias que podem dificultar a correta
implantacdo e utilizagdo de sisteméticas de
medicdo de desempenho.

Outro aspecto critico é a definicdo de sucesso de
um projeto. A construcdo é uma industria baseada
em projetos, e como tal é interessante que a
medicdo de desempenho se concentre na
performance destes (PEKURI; HAAPASALO;
HERRALA, 2011). Assim, deve-se levar em
consideracdo que cada empreendimento € um
projeto Unico, que possui desafios particulares
(SKIBNIEWSKI; GHOSH, 2009), tendo em vista
que as condigdes e estratégias de construcdo
variam de um projeto para outro (GEORGY;
CHANG; ZHANG, 2005).

Esses desafios se manifestam na existéncia de
varios interesses conflitantes, na fragmentagéo dos
processos de gestdo, equipes de gestdo temporarias
(HORSTMAN; WITTEVEEN, 2013;
KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001) e na
dispersa  cadeia de participantes, como
proprietérios, empreiteiros, arquitetos,
engenheiros,  fornecedores e  Orgdos de
regulamentacgdo, cada um deles seguindo diferentes
processos de neg6cio e buscando objetivos
distintos  (SKIBNIEWSKI; GHOSH, 2009;
WEGELIUS-LEHTONEN, 2001).

Assim, estabelecer sob qual ponto de vista o
desempenho deve ser considerado — gestores,
usuarios finais, contratantes, investidores, entre
outros — normalmente restringe a no¢do de sucesso
de um projeto a resultados de curto prazo
(SHENHAR; LEVY; DVIR, 1997).

Neste contexto, o presente trabalho tem por
objetivo identificar as oportunidades para o
aprimoramento dos sistemas de medicdo de
desempenho na construgdo civil. Para esse fim, (i)
foi proposto um protocolo de anélise de sistemas
de medicdo de desempenho, validado por cinco
especialistas na &rea. Com esse protocolo, (ii)
foram analisados 22 modelos propostos nos
Gltimos 25 anos, 0 que permitiu mapear as
principais caracteristicas, papéis e processos das
praticas no setor. Tal diagnostico foi expresso
guantitativamente e explorado em profundidade,
identificando gaps e oportunidades de melhoria,
esforco que permitiu (iii) a proposicdo de um
framework que distingue um sistema de
indicadores (medir) de um sistema de medicdo de
desempenho (medir e gerir o desempenho). Por
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fim, (iv) elaborou-se uma matriz que relaciona os
papéis do sistema com seus processos, a partir da
visdo dos mesmos especialistas que validaram o
protocolo de andlise.

Caracteristicas, papéis e
processos da medicao de
desempenho

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

Tal dispersdo epistemolégica leva a uma ampla
variedade de defini¢cBes encontradas na literatura.

Entretanto, note-se que, entre as varias definicdes
encontradas, a “[...] medi¢do como ferramenta de
controle é, provavelmente, a mais conhecida e
mais frequente aplicagdo da medigcdo” (SINK;
TUTTLE, 1993, p. 160). Por muito tempo a
medicdo de desempenho foi compreendida como
um processo estatico, com o objetivo de gerar
indicadores de resultados relativos a produtos ou
servigos,  principalmente em  termos de
desempenho de custos, baseados em sistemas de
orcamentacdo tradicionais ou de custos baseados
em atividades (activity-based cost) (FRANCO-
SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

De uma perspectiva historica, a medigdo de
desempenho se caracterizava, em sua primeira

fase, pela énfase em medidas de desempenho
financeiro e de produtividade (GHALAYINI;
NOBLE, 1996). Contudo, a definicdo apresentada
por Lebas (1995) sugere a existéncia de um
processo de gestdo ciclico, mais abrangente,
composto de duas etapas:

(a) geragdo e coleta de indicadores de
desempenho; e

(b) gestdo do desempenho.

Embora ndo exista sobreposicdo entre ambas,

Bassioni, Price e Hassan (2004), corroborando a

visdo de Lebas (1995), argumentam que tais etapas

sdo indissociaveis.

Como parte integrante desse processo ciclico, a

medicdo é,
[...] a base do desenvolvimento de sistemas
de apoio para planejamento, solucédo de
problemas, tomada de decisbes, melhoria,
controle, adaptagdo, motivagdo e até
mesmo lideranga. (SINK; TUTTLE, 1993.
p. 159).

Por essa pluralidade de significados e usos,
Franco-Santos et al. (2007) realizaram uma analise
da literatura e concluiram que uma Unica definicéo
abrangente inviabilizaria a operacionalizacdo do
conceito de medicdo de desempenho.

Dessa forma, os autores ndo propuseram uma nova
definico, mas sim assentaram as bases do
conhecimento mapeando caracteristicas, papéis e
processos considerados essenciais para um sistema
de medicdo de desempenho (SMD), conforme a
Figura 1.

Figura 1 - Caracteristicas, papéis e processos de um SMD

Caracteristicas

Papéis

Processos

Possuiindicadores de
desempenho

Tem uma infraestrutura
de suporte estabelecida

Fonte: elaborado a partir de Franco-Santos et al. (2007).
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— Revisarosistema
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O uso de medidas de desempenho financeiro como
Unico parametro de avaliagdo de sucesso ndo era
suficiente. Ademais, elas ndo eram capazes de
refletir as mudancas nas estratégias competitivas e
nas circunstincias ambientais a que as
organizacfes modernas passaram a ser submetidas
(KENNERLEY; NEELY, 2002), o que levou
varias empresas a utilizar indicadores ndo
financeiros, como qualidade, satisfacdo do cliente
e inovacdo (KAPLAN; NORTON, 1992;
NUDURUPATI; ARSHAD; TURNER, 2007).

Essa perspectiva, iniciada na década de 1980, que
inaugurou a segunda fase da evolucdo dos SMDs
(GHALAYINI; NOBLE, 1996), evidenciou a
inadequacdo dos sistemas de medicdo tradicionais
baseados em contabilidade financeira (NEELY,
1999).

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

Pode-se apontar também que grande parte das
empresas ainda ndo consegue sequer definir o que
realmente reflete suas necessidades, ou seja, 0 que
elas de fato precisam medir. Isso permanece um
desafio para pesquisadores e profissionais da area
(NEELY; BOURNE, 2000), e é nesse contexto que
se encontram as empresas de construgao.

Costa (2003) aponta que as empresas de
construcdo tém dificuldade de explicitar os
objetivos e suas agOes estratégicas, e ndo utilizam
0 planejamento estratégico para selecionar as
medidas mais adequadas. Além disso, 0 processo
de selecdo se baseia na necessidade de
monitoramento de atividades especificas ou na
facilidade de coleta dos dados, o que pode
direcionar o esforco de medicdo para processos
menos relevantes.

Ademais, segundo Barbosa (2010), had um
descompasso entre teoria e pratica da medicdo de
desempenho na construcdo, em que os sistemas de
medicdo de desempenho, quando existem,
apresentam graves deficiéncias.

A seguir, uma analise sobre a literatura de medigdo
de desempenho na construcdo da evidéncias que
reafirmam tal descompasso entre teoria e préatica e
as dificuldades enfrentadas pelas organizaces
para definir quais indicadores sdo relevantes para o
SMD.

Medicao de desempenho e seu
uso na construcao

Por muito tempo a medicdo de desempenho na
construcdo se limitou ao exercicio do controle de
custos, de prazo e de qualidade (TOOR,;
OGUNLANA, 2010), cuja abordagem € hoje
considerada  insuficiente  para avaliar 0
desempenho no setor (KAGIOGLOU; COOPER,;
AQUAD, 2001).

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

Tal desafio tem estimulado a aplicagdo de modelos
conceituais baseados no Balanced Scorecard
(BSC) (BASSIONI; PRICE; HASSAN, 2004; EL-
MASHALEH; MINCHIN JUNIOR; O’BRIEN,
2007; KAGIOGLOU; COOPER; AQUAD, 2001;
LUU et al.,, 2008; NUDURUPATI; ARSHAD;
TURNER, 2007; YU et al, 2007), modelos
baseados em qualidade (Quality-Based
Performance Excellence Models), como o
European Foundation for Quality Management
(EFQM), o Excellence Model na Europa, o
Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA) nos EUA e o Deming Prize no Japéo
(BASSIONI; PRICE; HASSAN, 2005;
BEATHAM et al., 2005; YU et al., 2007); e
modelos baseados em Key Performance Indicators
(KPI)  (CHAN; CHAN, 2004; HORTA,;
CAMANHO; COSTA, 2010).

O BSC é um modelo que visa a proporcionar a alta
gestdo das empresas uma visao rapida e abrangente
do negécio, por meio de um conjunto de medidas
de desempenho que buscam relacionar aspectos
qualitativos a resultados financeiros, integrando
quatro perspectivas: finangas, clientes, processos
internos, e inovacdo e aprendizado (KAPLAN;
NORTON, 1992). Esse modelo tem sido utilizado
como base para o desenvolvimento de medicdo
organizacional (LUU et al., 2008) ou ainda em
adaptacBes a realidade da constru¢do com a
incorporacdo de novas perspectivas, como
projetistas e fornecedores (KAGIOGLOU;
COOPER; AQUAD, 2001).

O EFQM Excellence Model, por seu turno, tem
como objetivo proporcionar condi¢Bes para que as
organizacfes se autoavaliem por meio de oito
principios:
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(a) agregar valor para os clientes;

(b) criar um futuro sustentavel;

(c) desenvolver as capacidades organizacionais;
(d) aproveitar a criatividade e a inovag&o;

(e) liderar com visdo, inspiracdo e integridade;
(f) gerenciar com agilidade;

(g) decidir a sucessao por meritocracia; e

(h) sustentar excelentes resultados (THE
EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY
MANAGEMENT, 2014).

Por fim, os modelos baseados nos KPIs consistem
da selecdo de um conjunto de indicadores
adequado para a avaliagho do desempenho
organizacional, ndo sendo, todavia, considerados
como um sistema de medicdo de desempenho per
se. Sua utilizacdo é popular principalmente nos
clubes de benchmarking setorial cuja teoria é
utilizada por varias indlstrias para melhorar o
desempenho do processo dos negdcios e produtos
(HAPONAVA,; AL-JIBOURI, 2009).

A aplicacdo desses modelos tem permitido uma
visdo mais holistica da natureza do desempenho.
Em geral, pesquisas buscam:

(a) captar as multiplas perspectivas do
desempenho em um Unico parametro agregado
(ARDITI; LEE, 2003; DENG; SMYTH, 2014; JIN
etal., 2013; LUU et al., 2008; YU et al., 2007);

(b) proporcionar uma visdo dindmica de seu
desempenho ao longo do tempo; e/ou

(c) prover condigdes para a pratica de
benchmarking externo (EL-MASHALEH,;
MINCHIN JUNIOR; O’BRIEN, 2007; HORTA,
CAMANHO; COSTA, 2010; YU et al., 2007).

Entretanto, a maioria dessas estruturas para
medicdo tem sido notadamente utilizada para a
pratica do benchmarking (HAPONAVA; AL-
JIBOURI, 2009), cujas iniciativas mais conhecidas
incluem Construction Industry Institute
Benchmarking and Metrics (EUA), Key
Performance Indicators (Reino Unido), National

Benchmarking ~ System  for the  Chilean
Construction Industry (Chile) e Sistema de
Indicadores de Qualidade e Produtividade na
Industria da Construcdo (Brasil) (COSTA et al.,
2004).

Apesar dessas iniciativas, Nudurupati, Arshad e
Turner (2007) e Deng, Smyth e Anvuur (2012)
argumentam que ainda ndo é possivel perceber
suas contribuicdes como praticas consolidadas no
gerenciamento da construcéo.

Assim, concluir que existe um modelo ideal para
medicdo de desempenho na construcdo pode ser
imprudente (JIN et al., 2013).

Método

Na presente pesquisa foi realizada uma andlise de
contedo (CHIZZOTI, 2011; KRIPPENDORFF,
2004) em que se avaliou o grau de aderéncia dos
estudos da area de medicdo de desempenho na
inddstria da construcdo com um protocolo
proposto tendo por base o framework de Franco-
Santos et al. (2007). Essa andlise tem carater
exploratério-descritivo e visa a ampliar o dominio
de campo do conhecimento em estudo, além de
permitir o surgimento de hipdteses a ser
verificadas em estudos posteriores (COLLIS;
HUSSEY, 2005; RICHARDSON, 2011), neste
caso, acerca da medicdo de desempenho na
indUstria da construgéo.

A Figura 2 apresenta o delineamento da pesquisa,
contendo as etapas em que ela foi realizada.

Selecao dos modelos de medicao de
desempenho na industria da
construcao

A revisdo da literatura se concentrou em analisar:
(a) trabalhos sobre medigéo de desempenho na
inddstria; e

(b) trabalhos desenvolvidos especificamente para
a indlstria da construgéo.

Analise de sistemas de medicao de desempenho na industria da construcao
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Figura 2 - Delineamento da pesquisa

Protocolo de anilise de
- Medigdo de desempenho na conteido
industria
- Medigao de desempenho na - Adogdo do framework
industria da construgio proposto por Franco-Santos
- Selegiio dos modelos de » et al. (2007) para andlise
medigdo de desempenho na dos artigos
construgio para analise - Defini¢do operacional do
protocolo de andlise e
critérios de pontuagio
Selecio dos modelos para
anilise

Para os trabalhos da industria da construcdo foram
selecionados inicialmente os dez artigos mais
relevantes, conforme nUmero de citagBes (via
Google Académico®), a saber: Chan e Chan
(2004), Kagioulou, Cooper e Aquad (2001),
Bassioni, Price e Hassan (2005), Wegelius-
Lehtonen (2001), Alarcén e Ashley (1996), Yu et
al. (2007), El-Mashaleh, Minchin Junior e O'Brien
(2007), Luu et al. (2008), Arditi e Lee (2003) e
Nudurupati, Arshad e Turner (2007).

As referéncias adotadas por esses autores foram
analisadas de modo a proporcionar uma visdo dos
principais periodicos que abordam o tema. As
publicacBes desses periddicos também foram
exploradas para os ultimos cinco anos (2010-
2014). Tal esforco gerou uma amostra com 457
trabalhos — entre artigos, teses, dissertac@es e notas
técnicas de clubes de benchmarking. Por meio da
analise dos titulos, das palavras-chave e dos
resumos, foram identificados 22 trabalhos que
propuseram modelos de medicdo, os quais foram
objeto da andlise de contetdo.

P L Resultados e discussdes
- Validagdo com especialistas

da estrutura tedrica de
Franco-Santos ef al. (2007)
adotada por esta pesquisa

- Validagdo com especialistas
dos critérios de avaliagio/
auditoria dos modelos

- Andlise de contetido

- Apresentagio dos
resultados

- Discussdes e analises

- Caracterizagdo dos
processos deficitarios e que
demandam mais ateng¢do por
parte de académicos e/ou

Validacéio do protocolo e profissionais

andlise dos modelos

Apesar de a selecdo dos modelos ter apresentado
uma boa cobertura com modelos que datam de
1996 a 2014, os critérios de selegdo adotados
podem representar, a despeito dos esforcos
envidados, uma limitagdo metodoldgica (podendo
outros modelos ndo ter sido encontrados), ainda
que isso ndo invalide os resultados apresentados.

Protocolo de analise de contelido

Para os modelos selecionados foram identificadas
as evidéncias dos aspectos considerados essenciais
por Franco-Santos et al. (2007). Como estes
autores ndo se aprofundaram na definicdo
operacional desses aspectos, buscou-se aqui
expandir tal discussdo, resultando em uma
definicdo operacional que viabilizou a anélise de
conteddo.

Para essa analise foi adotada uma escala de trés
pontos, para avaliar a aderéncia dos aspectos
propostos, conforme critérios apresentados no
Quadro 1.
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Quadro 1 - Definicdo operacional do protocolo de analise de conteudo (Continua...)

Item Aspectos Critérios
Possuir O modelo possuj indicac‘i(?res_ de desempenho vinculados a estratégia?
indicadores de 0 — O modelo ndo possui indicadores de desempenhp
2 | desempenho 1 — O modelo possui deCadores de dt_as.empenho sejam eles de quaquer natureza
S 2 — O modelo possui indicadores explicitamente vinculados a estratégia da empresa
2 O modelo possui uma infraestrutura de suporte simples ou melhorada por sistema
g Ter uma informatizado? i _
£ | infraestrutura 0 — O modelo nio apresenta uma infraestrutura de suporte . )
5 de suporte 1 — O modelo apresenta uma infraestrutura de suporte CDnStlt].]de de um simples
estabelecida método de coleta e andlise de.da‘dos (uso de planilhas eletréplcas. por §xemp10)
2 — O modelo apresenta uma infraestrutura de suporte constituido de sistema de
informagdo especializado e sofisticado
O modelo se propoe a medir/avaliar o desempenho e/ou acompanhar os progressos?
Medir o 0 — O modelo nio se piropﬁe a plcdir.’?valiar o desempenho
desempenho 1 — O modelo se propde a medir/avaliar o dCSf:]l‘lpCI'.l—l’IO o _
2 — O modelo se propde a acompanhar as repercussdes das decisdes tomadas a partir da
avalia¢io do desempenho
O modelo se propde a implantar/executar a estratégia e/ou manter o foco/proporcionar
alinhamento?
Gerir a 0 — O modelo nio ¢ utilizado para gerir a estratégia
estratégia 1 — O modelo € utilizado para gerir a estratégia
2 — O modelo ¢é utilizado para gerir a estratégia e manter o foco/proporcionar o
alinhamento
O modelo propde a comunicagio interna/externa e/ou a conformidade com os
- regulamentos e/ou a pratica do benchmarking?
{g Comunicar 0 — O modelo nido propde a comunicugﬁo seja ela de qualquer natureza
g 1 — O modelo propde a comunicagdo interna ou apenas de conformidade com
regulamentos
2 — O modelo propde a comunicagio externa ou benchmarking
O modelo propde-se a premiar/recompensar as pessoas e/ou gerir/controlar os
Influenciar o relacionamentoei? o .
comportamento 0 — O modelo nio se propoe a mﬂuen(:l:dr 0 comportamento
1 — O modelo se propde a gerir os relacionamentos
2 - O modelo se propde a premiar/recompensar as pessoas
O modelo se propde a gerar feedback e/ou proporcionar aprendizado em ciclos (double-
Proporcionar loop leaming) e/ou Te]}“_)l‘iﬂ_ do _deser_npenho?
aprendizado e 0-0 aprendgado 1:1ao é mstltuc.lonallzado
melhoria 1-0 aprend!zado é _pon_tual_f: dlf_uso _ . _
2 — O aprendizado ¢ institucionalizado em ciclos (double-loop learning) de melhoria do
desempenho
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Quadro 1 - Definicao operacional do protocolo de analise de conteudo (continuagdo...)

Item Aspecto

Critérios

Selecionar e

O modelo apresenta um procedimento ou di diretrizes para identificar, definir e
selecionar os indicadores?
0 — Nio apresenta diretrizes para sele¢do ou defini¢do dos indicadores

definir os 1 — Dd diretrizes de onde/como os indicadores devem ser selecionados (a partir da
indicadores estratégia, processos, dentre outros)
2 — Dd diretrizes de quais informagoes sido necessdrias para a operacionalizagio dos
indicadores
O modelo apresenta um procedimento ou dd diretrizes para a criagio dos dados
necessarios, a forma com que estes sdo transformados em informagdes e como devem
ser apresentados para fornecer apoio & gestao?
Coletar e presen para fornecer ap &
0 — Nao dd nenhuma diretriz
processar os PR s .
dados 1 — Di diretrizes sobre a fonte dos dados que serdo utilizados e qual a ferramenta que

serd utilizada para o procedimento
2 — Dad diretrizes de como deve ser a infraestrutura necessdria para gerar os resultados e
fornecer apoio a gestio

Gerenciar a
informagio

Processos

O modelo apresenta um procedimento ou da diretrizes para gestdo e interpretagio das
informagdes conectando-as ao processo de tomada de decisdo por meio da operagio dos
mecanismos de transferéncia da informacao (discussoes, debates, publicagdes,
disseminacdo seletiva da informacao, dentre outros, ou utilizando TICs)?

0 — Nido da nenhuma diretriz

1 — Dé diretrizes para garantir que a informagéo chegue aos interessados e estejam
disponiveis para tomada de decisdo

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

da informacio devem ser utilizados)

recompensa-lo?

Avaliar e

premiar institucionalizada

bom/mal desempenho

O modelo apresenta um procedimento ou dé diretrizes para avaliar o desempenho e
0 — Nio existe um procedimento para avaliagio e premiacdo de desempenho de forma

1 — Existe um procedimento para avaliacido de desempenho de forma institucionalizada
2 — Existe um sistema de recompensa que prevé incentivos para os responsdveis pelo

Revisio do
sistema

O modelo apresenta um procedimento ou considera a possibilidade do sistema de
medigdo ser revisado e melhorado?

0 — O sistema € estdtico, ou seja, sua revisdo ndo € prevista

1 — Avalia se os indicadores ainda refletem os objetivos organizacionais

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

Fonte: elaborado a partir de Franco-Santos et al. (2007), Atkinson (1998), Barreto (2006), Bititci, Carrie e McDevitt
(1997), Braglia e Frosolini (2014), Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), Kagioglou, Cooper e Aquad (2001), Kaplan
e Norton (1992, 1996), Kennerley e Neely (2002), Neely e Bourne (2000), Neely, Gregory e Platts (1995), Neely et al.
(2000, 1997), Sink e Tuttle (1993) e Vitale, Mavrinac e Hauser (1994).

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

Para validacdo do modelo proposto, quinze
especialistas no tema foram consultados por
questionario via e-mail. O critério para escolha dos
especialistas foi a participacdo em bancas de
mestrado e/ou doutorado que tratavam do assunto,
além de ter publicacbes na area. Os respondentes
sdo professores com titulagdo de doutor (ou PhD)

com mais de vinte anos de atuacdo em docéncia e
pesquisa. Quando inquiridos sobre o grau de
conhecimento/familiaridade em relacdo ao tema de
medicdo de desempenho, apenas um respondente
deu nota nove, engquanto o0s demais se
autoavaliaram com nota dez.

Foram questionados, ainda, sobre (i) a validade da
estrutura conceitual adotada (framework proposto
por Franco-Santos et al. (2007), referido na Figura
1) e sobre (ii) a defini¢do operacional e a escala do
protocolo de anélise de contelido. Apenas cinco
dos quinze especialistas responderam ao
questionario e atribuiram uma nota em uma escala
de um a cinco, bem como criticaram livremente a
proposta. Os resultados desse processo séo
apresentados no Quadro 2.
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Quadro 2 - Resultado da validacéo por parte dos especialistas

Definica acional e escala d tocolo d

P o Validade da estrutura conceitual adotada elinigao Upem‘:lfm'l © esca ", © protocolo de

Caracteristicas, papéis e anilise de contetido
processos essenciais Grau de ] ] ] ] .| Graude ] ] ] ] ]
aceitacio Esp. 1| Esp. 2| Esp. 3 | Esp. 4 | Esp. 5§ aceitacio Esp. 1| Esp. 2| Esp. 3 | Esp. 4 | Esp. 5§

A. Caracteristicas 94% 90% | 100% | 90% | 90% | 100% 76% 50% | 100% | 70% | 90% | 70%
3;: ;:f;)‘:;r‘lgd'c“"‘m de 96% 5 5 4 5 5 68% 2 5 2 5 3
b. Ter uma 111trae‘strutum de 02% 4 5 5 4 5 84% 3 5 5 4 4

suporte estabelecida

B. Papéis 94% 92% | 100% | 80% | 100% | 100% 77% 64% | 68% | 76% | 92% | 84%
a. Medir o desempenho 100% 5 5 5 5 5 92% 4 5 4 5 5
b. Gerir a estratégia 88% 4 5 3 5 5 80% 4 3 5 5 3
¢. Comunicar 100% 5 5 5 5 5 72% 2 3 4 5 4
d. Influenciar o comportamento 88% 4 5 3 5 5 56% 2 3 2 3 4
E]j;tz);x:monar aprendizado e 96% 5 5 4 5 5 34% 4 3 4 5 5

C. Processos 87% 88% | 100% | 80% | 84% | 84% 84% 80% | 92% | 72% | 80% | 96%
‘l‘mﬁf&;ﬂ;‘i selecionar os 100% | 5 5 5 5 5 88% 5 3 4 5 5
d. Coletar e processar os dados 100% 5 5 5 5 5 84% 3 5 4 4 5
c. Gerenciar a informagéo 80% 4 5 3 4 4 84% 4 5 3 4 5
d. Avaliar e premiar 80% 4 5 4 3 4 80% 4 5 4 3 4
e. Revisio sistematica 76% 4 5 3 4 3 84% 4 5 3 4 5

Avaliaciio Geral 91% 0% |100% | 82% | 92% | 93% 80% 68% | 83% | 713% | 87% | 87%

Observa-se que a estrutura conceitual adotada teve
alto grau de aceitacdo (91%), enquanto a definicéo
operacional e a escala do protocolo de andlise de
conteddo obtiveram razoavel avaliacdo (80%).
Esses resultados foram considerados satisfatorios,
uma vez que 0s especialistas ndo ofertaram
nenhuma mudanca radical em suas criticas, e sim
complementaram  0s  requisitos,  propondo
melhorias na explicitacdo da proposta.

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

A adogdo da escala de trés pontos visou justamente
a elaboragdo de um instrumento simples para que
as empresas construtoras possam se autoavaliar e
melhorar seus sistemas. A seguir sdo apresentados
os resultados da analise dos 22 modelos com a
utilizacdo do protocolo validado.

Resultados e discussoes

Inicialmente, as caracteristicas gerais dos modelos
de medicdo foram analisadas, conforme o
Apéndice A.

Pode-se destacar a ampla utilizagdo da sistematica
do Balanced Scorecard como base para 0
desenvolvimento dos modelos propostos (36%, ou
8 modelos), corroborando os dados apresentados
por Robinson et al. (2005). Isso indica que ha uma
crescente preocupacdo de incorporar elementos de
gestdo estratégica na concepgdo dos sistemas de
medicdo. Nesse sentido, 59% dos modelos (12)
possuem vinculagdo explicita entre os indicadores
e a estratégia.

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

(a) desempenho do empreendimento/produgéo/
eficiéncia da gestdo do projeto;

(b) desempenho organizacional;

(c) desempenho dos stakeholders internos (ou

seja, que estdo diretamente sob a influéncia da
organizacéo); e
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(d) desempenho para os stakeholders externos (ou
seja, que ndo estdo diretamente sob a influéncia da
organizacdo).

Quanto ao framework processual, destaca-se o
modelo proposto por Beatham et al. (2005), que,
além de dar diretrizes para a concep¢do do sistema,
também apresenta diretrizes para sua implantagdo
por meio de dois ciclos:

(@) implantacdo das medidas; e
(b) mudancas impulsionadas pelos resultados.

Quanto a abrangéncia dos sistemas, observa-se
primeiramente que o foco intraorganizacional se da
em diferentes niveis de andlise, que vdo desde o
desempenho da organizacdo e do empreendimento
até processos especificos. Observa-se também uma
mudanca desse foco, seguindo a evolucdo na
medicdo de desempenho, por meio da
consideracdo de aspectos externos a empresa, uma
perspectiva interorganizacional (FOLAN;
BROWNE, 2005). As empresas comecaram a se
preocupar ndo apenas com aspectos financeiros e
ndo financeiros, mas também com aspectos
externos a organizagdo, como mercado e
fornecedores.

Quadro 3 - Resultado da anélise de congruéncia

A seguir séo discutidos os resultados da analise de
contetido, apresentados no Fehler! Verweisquelle
konnte nicht gefunden werden..

Em relacdo as caracteristicas observa-se que o
pressuposto basico para a existéncia de um sistema
de medicdo de desempenho foi atendido por todos
0s modelos (possuir indicadores de desempenho).
No entanto, pouco se discutiu sobre a
infraestrutura necessaria para sua
operacionalizagdo (apenas 52%).

No tocante aos papéis que o SMD cumpre,
destaca-se 0 uso para avaliagdo do desempenho
(93%), seguido da comunicacdo (77%),
aprendizado e melhoria (68%) e geréncia da
estratégia (57%). Verifica-se, no entanto, a
escassez do uso do SMD para influenciar o
comportamento (25%).

Quanto aos processos, verifica-se que 0s mais bem
estabelecidos sdo a definicdo e selecdo dos
indicadores de desempenho (75%) e a coleta e
processamento dos dados (61%). Os demais
processos ficaram abaixo de 50%, com avaliar e
premiar (39%), gerenciar a informagdo (32%) e
revisar 0 sistema (23%), indicando potenciais
deficiéncias e, consequentemente, demandas de
pesquisas.

= ol = = e =
5 J o l|# glg = £ s g =4 =| &
| 2| Elz |.z|F || 552 <z | % 2 E|c|§| E|E | |7
g sz E |FZ|E g Zlag < g ] ~l e E} = 5|2 |5 g
o Ele |22 2 IoAle E 2 2 |lsZ2ls3lss[ 2| 2 S sE| ¢z g | =
= Sl BB 2|2 g‘g:.p 2|z |BE(B gé ; = |2 B2 g E |3 ot Ed
= b= e |21 £ = [E |5 : = (g2 = 7 o= % -~ B atineids
£ EQ: ST B Y '—"'EEF s | B2 §_ gla e o2 | g | B atingida
- S EHIERES = |13 g | = | 2 < S s S| =8
= <%|E [2Z|=2 |8 E 3| = F Zl Alm |2 | B 2B ¥ | =
3 Els -2 8| FI3 S |2 F| Bl a|2|= |2 & 8 B
2 - 12| EF 5| %) E| 2 =] F8
= = Pl
- Possuir
= |indicadores de 2 1 2 2 2 1 2 1 1 2 2 1 1 1 1 2 2 1 2 34 7%
é desempenho
3. Ter uma
Z |inf ade
g fimfmestruturade | )b e o2l | s
= suporte
H
estabelecida
Medir o
o N 2 2 g 2 & X 2 2 2 2 2 2 2 2 A 2 2 1 1 2 2 1 41 93%
)
Gerir aestratégia| 1 2 2 1 A (1} 2 0 2 2 1 2 0 1 0 1 0 1 1 1 2 1 25 57%
= z
; Comunicar 1 2 2 1 2 2 1 1 2 2 1 1 2 2 2 2 2 1 1 1 2 1 34 77%
Z  |Influenciar o
- 2 0 0 1 1 1 2 0 0 2 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 11 25%
compo
Proporcionar
aprendizado ¢ 2 1 1 1 2 1 2 1 2 2 2 2 2 1 1 1 0 1 1 1 2] 1 30 68%
melhoria
Projetar ¢
selecionar 2 1 2 1 1 2 2 1 2 1 2 2 1 1 2 2 1 1 1 2 2 1 33 T5%
indicadores
Coletare
3 |processaros 1 1 2 2 1 1 2 1 2 0 2 2 0 1 2 1 1 1 0 2 1 1 27 61%
£ |dados
% [Gerenciara
§ . . 1 1 1 0 1 1 1 0 1 0 1 0 0 2 1 1 0 0 0 1 0 1 14 32%
" |informagio
Avaliar e premiar| 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 17 39%
Revisdo do
evisiio 1 0 1 0 1 0 2 0 0 1 0 1 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 10 23%
sistema
Total 17 13 17 13 16 14 20 9 16 15 15 16 9 13 14 15 8 10 10 13 15 11
Percentual T1% | 54% | T1% | 54% | 67% | 58% | 83% | 38% | 67% | 63% | 63% | 67% | 38% | 54% | 58% [ 63% [ 33% | 42% | 42% | 54% | 63% | 46%
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Em relagdo a selecdo dos indicadores, foram
identificadas trés alternativas em que as empresas
podem iniciar a selecdo de seus indicadores:

(@) a partir da prépria estratégia (36%);
(b) a partir de clubes de benchmarking (23%);

(c) a partir da necessidade de monitoramento de
processos especificos (23%); e

(d) a partir da literatura cientifica (18%),
conforme a coluna Indicadores Especificos do
Quadro 5, que se encontra no Apéndice A.

Apesar de Costa (2003) ter apontado que as
empresas de construgdo tém dificuldade de
explicitar os objetivos e suas agdes estratégicas e
ndo utilizam o planejamento estratégico para
selecionar as medidas mais adequadas, verifica-se
que o principal input para definicdo e selegdo de
indicadores é a estratégia do negécio.

Em relacdo a defini¢do dos indicadores, aponta-se
que aquela apresentada por Neely et al. (1997), e
recomendada por Kagioglou, Cooper e Aquad
(2001), é a mais bem estruturada e pode ser
utilizada como referéncia pela industria da
construgdo, uma vez que congrega todas as
informagBes propostas nos demais modelos. O
referido modelo apresenta catorze itens para
definicdo das informagBes necessérias para a
operacionalizacéo dos indicadores:

(1) titulo;

(2) objetivo da medida;

(3) relagdo com os objetivos;
(4) meta;

(5) formula;

(6) frequéncia de medicdo;

(7) frequéncia de revisdo;

(8) responsavel pela coleta;

(9) fonte dos dados;

(10) encarregado;

(12) o que ele deve fazer;

(12) quem atua sobre os dados;
(13) o que ele deve fazer; e
(14) observacdes e comentarios.

Quanto a coleta e o processamento dos dados, 14%
dos modelos ndo apresentam qualquer diretriz para
coleta e processamento, 50% d&o diretrizes sobre a
fonte dos dados que serdo utilizados, e apenas 36%
apresentam diretrizes da infraestrutura necessaria
para gerar os resultados e fornecer apoio a gestéo.

Essa constatagdo merece relevo porque a
efetividade da coleta e do processamento esta
diretamente ligada a infraestrutura para sua
operacionalizacdo. Caso ela ndo seja adequada, 0
sistema de medicdo de desempenho pode se tornar
improdutivo, devido ao tempo, esforco e
necessidade de recursos que ele demanda,
conforme ja observado por Neely e Bourne (2000).
Nesse sentido, para tornar os SMDs mais
eficientes, sdo adotadas ferramentas de tecnologia
da informacdo que vdo desde o uso de uma
planilha simples até sistemas de informagdes mais
sofisticados (FRANCO-SANTOS et al., 2007).

Em relacdo ao gerenciamento da informacéo,
observa-se que os trabalhos se limitam a
mencionar que 0 sistema deve possuir esse
processo, porém ndo apresentaram diretrizes para
sua operacionalizacdo. Diferentemente da coleta e
do processamento, que estdo mais ligados a
infraestrutura e ao suporte necessario para geragdo
da informacdo, o gerenciamento da informacédo
esta relacionado ao uso da informagdo em si. Essa
etapa envolve a manutengdo do sistema de
feedbacks garantindo que a informacdo chegue a
seu destinatario e que a interpretagdo e a tomada
de decisdo sejam realizadas (FRANCO-SANTOS
et al., 2007).

Verificou-se que 41% dos trabalhos nem mesmo
apresentam diretrizes para esse processo e que
55% d&o diretrizes apenas para garantir que a
informacdo chegue aos interessados e esteja
disponivel para a tomada de decisdo. Vale destacar
que apenas o trabalho de Skibniewski e Ghosh
(2009) empreendeu uma analise mais aprofundada
para esta etapa, apresentando um fluxograma
multifuncional para coleta de dados e informagdes
para empresas de constru¢do, o que aumentou a
garantia de que as informacdes geradas serdo
entregues aos interessados em tempo hébil para a
tomada de decisdo. Constatou-se, por fim, que o
principal mecanismo para transferéncia da
informagdo utilizado foram os clubes de
benchmarking.

Com relagéo ao processo de avaliacdo e premiagéo
do SMD, obteve-se 39% de aderéncia, valendo
salientar que nenhum dos modelos indicou a
existéncia de um sistema de recompensas que
prevé incentivos para 0s responsaveis pelo bom
desempenho, limitando-se a diretrizes para a
avaliacdo do desempenho. Armstrong e Brown
(2009) apontam que a pratica da avaliacdo e
premiacdo é um ponto-cego e critico para varias
empresas que possuem sistema de recompensa. E
uma dificuldade iminente aos gestores, pois
existem poucas evidéncias concretas para analisar
ou justificar as praticas de premiacao.
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Sink e Tuttle (1993) asseveram que tais condi¢des
induzem os funcionarios a focar na produgdo de
um bom indicador (meios), em detrimento de gerar
valor para empresa (fins). Portanto, a avaliacdo e a
premiacdo ndo devem ser compreendidas apenas
como controle ou ter cardter meramente punitivo,
mas sim, como defendem Neely, Gregory e Platts
(1995), devem ser compativeis com a cultura
organizacional, proporcionando transparéncia e
incentivos a melhoria continua.

A revisdo do sistema foi 0 processo que apresentou
pior pontuacdo (23%), mostrando-se questdo
critica, uma vez que o SMD deve ser flexivel para
incorporar as mudancas do mercado. Observou-se
que os modelos ndo possuem uma sistematica
estruturada para que o0s usuarios avaliem a
qualidade do sistema e seu alinhamento aos
objetivos. Trinta e seis por cento dos modelos
preveem uma revisdo periédica apenas dos
indicadores, ou seja, avaliam se os indicadores
ainda refletem o0s objetivos organizacionais.
Porém, a utilidade, a eficiéncia e a consisténcia do
sistema como um todo tém sido pouco exploradas,
valendo observar que apenas o trabalho de
Beatham et al. (2005) prevé esta analise.

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

Por fim, em consequéncia do processo de analise
empreendido na pesquisa, notou-se a congruéncia
entre a visdo de Lebas (1995) — que distinguiu a
medicdo de desempenho da gestdo de desempenho

— e 0s processos considerados essenciais do
framework proposto Franco-Santos et al. (2007).

Nesse sentido, um dos achados deste estudo
postula que as visfes sdo complementares e que
ajudam a dissociar o que Lebas (1995) chama de
“medir o desempenho” e “gerir o desempenho”.
Argumenta-se, portanto, que a gestdo de
desempenho vista por Lebas (1995) pode ser
alcancgada naturalmente com o estabelecimento dos
processos ditos essenciais por Franco-Santos et al.
(2007).

Assevera-se, além disso, que selecionar, definir,
coletar e processar sS40 processos tipicos de
sistemas de indicadores de desempenho, o que ndo
pode ser confundido com sistema de medicdo de
desempenho, uma vez que este compreende
também o0s processos de gerenciamento da
informagdo, avaliacdo e premiagdo, e a rotina de
revisdo do sistema, conforme a Figura 3.

Essa dissociacdo permitiu ainda uma reflex&o
sobre o uso dos sistemas de medicdo de
desempenho. Percebeu-se que o estabelecimento
dos processos deve estar vinculado a seus papéis.
Assim, quais processos devem estar bem
estabelecidos caso a empresa deseje apenas gerar
indicadores? E caso ela deseje gerenciar sua
estratégia?

Para responder a esses questionamentos, elaborou-
se uma matriz que relaciona os papéis do sistema
cOom seus processos a partir da visdo dos mesmos
especialistas que validaram o protocolo de anélise
de contelido. Os respondentes atribuiram nota de 1
a 5 avaliando o impacto que cada processo tem
sobre os papéis que o sistema se prop8e a cumprir.
A matriz resultante é apresentada no Quadro 4.

Figura 3 - Componentes e processos da medicdo de desempenho

Tempo
i ,//M?edigéo?\\ Gerenciamento
Selegéo e P ™ “da Inf a
definigao dos- s b o
indicadores ( Medir o Avaliar e
\ - desempenho premiar
P %
Coletae -~ \\ | | / \ Revisdo do
o .
processamento \\\\\_/_//// Sistema
\
\\\_//

Fonte: adaptado de Lebas (1995) e Franco-Santos et al. (2007).
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Quadro 4 - Relagdes entre os usos e os processos do SMD

Processos
a D'efimr N b. Coletar e ¢. Gerenciar a| d. Avaliare e. Revisio
selecionar os | - processar os informacéo remiar sistematica
indicadores dados m ¢ P
a, Medir o desempenho 80% 100% 92% 64% 80%
b. Gerir a estratégia 96 % 92% 96 % 68% 76%
wn
‘:é- ¢. Comunicar 92% 92% 96 % 56% 56%
="
d. Influenciar o
e 96% 84% 92% 92% 76%
comportamento
e. Proporciona
roporeonar. - 96% 100% 84% 76%
aprendizado e melhoria

Observa-se que, de modo geral, 0s processos tém
alto grau de influéncia para os papéis, destacando-
se apenas 0 baixo grau de impacto da avaliagdo e
premiagdo e a revisdo sistematica para a
comunicagdo. Essa constatagdo é interessante: uma
vez que o sistema produz informacGes, estas
devem ser entregues naturalmente a seus
destinatarios; estes podem ou néo utiliza-las para
avaliacdo e premiagdo. Ademais, parte-se do
pressuposto de que essas informagfes foram
comunicadas porque estdo corretas e/ou refletem
0s objetivos da empresa.

De maneira semelhante, avaliar e premiar tém
baixo impacto no uso do sistema para medir o
desempenho. Essa constatacdo também parece
l6gica, pois medir o desempenho é o primeiro
passo do sistema; além disso, mais importante que
medir é o uso dessa informacdo que perpassa 0s
outros papéis essenciais do sistema de medicéo.

Assim, pode-se pontuar que para medir o
desempenho apenas o processo de avaliagdo e
premiacdo tem pouca influéncia. Para gerir a
estratégia, no entanto, praticamente todos o0s
processos devem estar bem estabelecidos. J& para a
comunicacdo é fundamental definir e selecionar
adequadamente os indicadores, coletar e processé-
los, e gerenciar a informacdo gerada. Para
influenciar o comportamento e proporcionar
aprendizado e melhoria, apenas a revisdo
sistematica foi avaliada com grau de impacto
mediano.

Esse resultado indica que, independentemente de
(i) o sistema possuir indicadores vinculados a
estratégia da empresa, (ii) suas metas estarem
desajustadas, ou (iii) o procedimento de
operacionalizar os indicadores seja dificil e
demorado (requisitos da revisdo sistematica), as
pessoas estardo sob a influéncia dos resultados
apresentados pelo sistema de medicdo de
desempenho. A questdo é, nesse sentido, como
esses resultados serdo utilizados. Em outras
palavras, o indicador podera ser um ponto de

partida para mudanca e melhoria, ou ter
meramente carater de controle, ou, ainda mais
grave, que este controle assuma um viés punitivo.

Observa-se ainda que todos os aspectos contidos
nas caracteristicas, papéis e processos do protocolo
proposto tém o mesmo peso para a apuragdo do
total de pontos e percentuais atingidos. Na
realidade pratica, alguns aspectos podem ser mais
relevantes — peso maior — para promover a eficacia
do SMD, e a relacdo explorada no Quadro 4 sugere
gue ha um conjunto de processos para um conjunto
de papéis desejaveis, embora sua distingdo ainda
ndo seja clara (tendo em conta que os especialistas
manifestaram dificuldades para sua explicitacéo).

A depuracdo desses pesos pode ser alcancada com
a aplicacdo do protocolo em casos reais ou com
uma amostra mais abrangente de especialistas,
incluindo rodadas de debate ou adotando o método
Delphi para uma proposi¢do mais consistente de
coeficientes, o que ndo fez parte do escopo deste
trabalho.

Com a matriz de relagcBes entre 0s usos e 0S
processos, as empresas podem verificar se seus
sistemas de medicdo de desempenho (SMD) séo
capazes de suportar o uso para o qual foram
designados. Podem ainda avaliar se o sistema esta
robusto demais para 0 uso desejado, ou seja, se 0
SMD possui processos que vao além do uso para o
qual ele foi designado. Essa clara nocdo pode
evitar gastos desnecessarios Ou  processos
demasiados, que acabam por tornar a medicdo de
desempenho um oneroso processo burocrético, e
ndo uma eficiente ferramenta de apoio a gestdo.

Consideracoes finais

O presente trabalho teve por objetivo identificar as
oportunidades para o aprimoramento dos sistemas
de medicdo de desempenho na construcdo civil.
Para tal, primeiramente se estabeleceu um
processo de avaliagdo quantificavel para avaliar
caracteristicas, papéis e processos essenciais,
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baseados no framework proposto por Franco-
Santos et al. (2007). Esse processo de avaliagéo foi
validado por especialistas da area e constitui a
primeira contribuicdo ao campo, pois pode ser
utilizado como instrumento de auditoria dos
sistemas de  medicdo  estabelecidos  nas
organizacoes.

De posse desse instrumento, foram analisados 0s
22 modelos de medicdo de desempenho, sendo
possivel diagnosticar as principais praticas ainda
ndo estabelecidas, a que se atribui a segunda
contribuicdo deste estudo. Tal diagndstico foi
expresso quantitativamente e explorado em
profundidade, apontando-se ~ caminhos e
identificando-se gaps e oportunidades de melhoria,
que suscitam proficua agenda para futuras
pesquisas.

Este diagnostico permitiu tornar evidente a
fragilidade dos atuais modelos, principalmente no
tangente ao papel de influenciar o comportamento
das pessoas na organizacdo, bem como aos
processos de gerenciamento da informagéo,
implantacdo de incentivos e adaptacdo dos
sistemas as pressdes de mercado e as condicoes de
cada novo projeto.

A proposicdo de um framework que soma as
visdes de Lebas (1995) e de Franco-Santos et al.
(2007) proporciona uma visdo mais completa do
processo de medi¢do, ressaltando a diferenca entre
sistema de indicadores (geragdo e coleta de
indicadores) e sistema de medicdo de desempenho
(geracdo, coleta de indicadores e gestdo do
desempenho). Este framework designa o norte
onde se pretende chegar em termos de sistemas de
medicéo de desempenho.

Por fim, explorou-se a relacdo entre 0s papéis que
0 sistema se propGe a desempenhar e 0S processos
que precisam ser executados. Tal relagdo sugere
que h& um conjunto de processos para um conjunto
de papéis desejaveis, embora sua distin¢do ainda
ndo seja explicita e clara, ou seja, 0s especialistas
manifestaram dificuldades para sua explicitagdo.

Por meio desta andlise, as empresas podem
verificar se seus SMDs sdo capazes de suportar 0
uso para o qual foram designados. Podem ainda
avaliar se o sistema esta robusto demais para 0 uso
desejado. Essa clara nog¢do pode evitar gastos
desnecessarios ou processos demasiados, que
acabam por tornar a medicdo de desempenho um
oneroso processo burocratico, e ndo uma eficiente
ferramenta de apoio a gestdo.

Conclui-se que, apesar das indmeras iniciativas de
melhoria analisadas, a industria da construcao
ainda necessita de modelos de medicdo que
oferecam diretrizes operacionais mais

contundentes. Se a evolugdo dos sistemas de
medicdo de desempenho na construgdo é lenta,
como argumentam Deng, Smyth e Anvuur (2012),
alguns dos aspectos que confirmam essa
deficiéncia foram mapeados, podendo, portanto,
ser aprimorados e discutidos no ambiente
académico e empresarial.

Para a melhoria dos processos em si, sugere-se
como agenda de pesquisas:

(a) explorar o processamento dos dados, ou seja, a
infraestrutura necessaria para gerar os resultados e
fornecer apoio a gestdo. A ndo integracdo do
processamento na rotina da empresa torna 0 SMD
ineficaz. Investir em TI pode ser um caminho para
esse processo, mas deve-se atentar para a
flexibilidade do sistema, ou seja, sua capacidade
de atualizacdo, uma vez que as empresas atuam em
um ambiente turbulento e de rapidas mudancas;

(b) devem-se empreender esfor¢os, também, para
a melhoria da gestéo da informacdo. Nédo basta
garantir que a informacéo esteja disponivel e
chegue aos destinatarios. E necessario que a
informacdo seja transformada em conhecimento,
habilitando aos gestores melhor utiliza-las para a
tomada de deciséo;

(c) s&o necessarias melhorias na conexdo da
avaliacdo com um sistema de recompensas, pois
nenhum dos modelos indicou a existéncia de um
sistema de recompensas. Observou-se que essa
tematica é bastante discutida na literatura de
Recursos Humanos, e um caminho para a melhoria
desse processo pode ser encontrado nessa literatura
especifica. Pode-se apontar como prolifica fonte de
trabalhos o Compensation and Benefits Review
(Comentérios sobre compensac6es e beneficios) e
0 European Reward Management Conference
(Conferéncia Europeia de Gestdo de
Recompensas); e

(d) deve-se dedicar atencdo para o processo de
revisdo sistematica do sistema quanto a sua
utilidade, eficiéncia e consisténcia como um todo,
e ndo apenas de seus indicadores individualmente.
Isso pode garantir que o sistema esteja atualizado e
com plenas condi¢des de uso.

Recomenda-se ainda a aplicacdo do protocolo
como um instrumento de auditoria em empresas
construtoras para verificar sua utilidade, qualidade
e eficacia. Também ndo se discutiu a observancia
aos aspectos avaliados em um cendrio de
implantacdo de um SMD, o que seria oportuno em
pesquisas de carater mais pratico, como pesquisa-
acdo ou design science research.
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APENDICE A - Cateristicas gerais dos modelos de medicao
analisados

Quadro 5 - Caracteristicas gerais dos modelos de medicao analisados (Continua...)

Abrangéncia

Dimensdes de Conjunto de passos para | Vinculagio (processos Outros elementos Dinimice
. Motivo/objetivo desempenho . passos p N proct Indicadores . . (ou seja,
Pesquisadores . a concepcio do sistema com a especificos, . para distinguir os
da criagio (framework ” . . PITITY b especificos indicadores? pode ser
estrutural) | pr ol i ? | atualizade?)
(1) avaliagéo das
caracteristicas da
organizagio, sua
estratégia e as Pmpﬂ‘;cgm? ?adfo
(1) custos; (2) possiblidades de impacto ir?:ircaa dzr;w:ﬁ%mocsle
Modelagem e programagdo; (3) no projeto (2) wma mar.riz de
. avaliagio do resultados do especificagio das .
Alarcén e d " PRT, s " impacto entre as -
e esempenho de projeto para o caracteristicas do projeto Sim Empreendimento Nio } A Sim
Ashley (1996) . o X caracteristicas da
7 empreendimento cliente; (4) ¢ seus impactos; (3) organizacio e seus
de construgdo efetividade da | Selegdo dos indicadores; e E'm cios nos
gestdo (4) tomada de decisio i T d
baseada em um tnico resultados esperados
indicador ou na dos projetos
combinagdo de miltiplos
indicadores
Sim, agrupa os
indicadores pelo seu
. . Necessidade de uso (de
Wegelius- di .
Lehtonen medir o . mmlm:arn::ntu ou )
(2001) desempenho da Nao Nao Nio Processo especifico Nio melhoria) ou foco Sim
logistica da (em nivel de
construgio organizagdo, projeto
ou subcontratos
especificos)
Fornece um modelo
para apresentagio e
. Baseado no BSC: ponderagdo enire os
N“fii':f:; e | (1) financeira, (2) indicadores de
efetivamente  processos 5 passos desde o desempenl]n € suas
. P internos, (3) . perspectivas de
Kagioulou, objetivos/ metas . desenvolvimento da A
~ .. aprendizagem e P A . Organizagio e - desempenho (escala .
Cooper e estraiégicas a . estratégia organizacional Sim . Nio Sim
R ) crescimento e (4) N o empreendimento de 1 a 5), mostrando
Aquad (2001) indicadores . e desenvolvimento dos . .
S clientes (5) - a importancia de
operacionais em . indicadores L
empresas de perspc.cu}ase(ftl |nd1ca‘d0rrs
construcio projetistas ¢ especificos no
5 fornecedores. alcance dos
objetivos
organizacionais
Baseado em
conceitos da (1) identificacdo dos
qualidade (QFD), | requisitos dos clientes e
relaciona os coleta de dados
Necessidade de fal;:;; d; 2) proc;ss;memo dos
melhorar a quaticade do ados.
. . SETVIGO COm 0§ (3) calculando o nivel PRI
Arditi ¢ Lee medigio em . . . P 10 critérios - .
) componentes do maximo alcangével de Sim Organizagio ry Nio Nio
(2003) empresas que B de qualidade
aplicam conceitos sistema de desempenho
dl:: alidade total qualidade a partir | (4) calcular o nivel real de
q do Malcolm desempenho da firma
Baldrige (5) classificar as empresas
National Quality de acordo com seu
Award desempenho relativo
(MBNOQA)
Baseado no BSC,
no EFQM e no
Modelo de
e:;:eéecril;a dc(l:c Estabelece um amplo
lgal drige quadro de fatores de
Necessidade de 2 sucesso que devem ser
.. o . | vincular os fatores relacionados aos
Bassioni, Price (1) desempenho .
de sucesso aos resultados obtidos em um . P - - .
e Hassan 5 das pessoas, - Sim Organizagio Nio Nio Sim
rsultados obtidos . processo duplo de
(2005) 3 parcerias e 3
€m uma empresa ) medicdo, estabelecendo
- fornecedores; (2) . s
de construgio método de medigdo para
resultados do
N ambos os componentes do
empreendimento, modelo
(3) resultados .
para os clientes e
(4) resultados
para sociedade
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Quadro 5 - Caracteristicas gerais dos modelos de medicao analisados (continuacéo)

(7) produtividade

de decisdio

. - Abrangéncia PP
Dimensdes de s " Dinidmico
. - Conjunto de passos para | Vinculacio (processos . ‘Outros elementos .
. Motivo/objetivo desempenho . N Indicadores G (ou seja,
Pesquisadores N a concepgio do sistema com a especificos, para distinguir os
da criaciio (framework - . " PR ™ . especificos indicad. o pode ser
estrutural) y Pr B o:ganizaciu) indicadores. atualizado?)
Necessidade de Basgd[;(; em
melhorar os T -
ritérios nara subdividindo-os | Nao, os autores apenas
Chan e Chan crierios pa em: a) apresentam os indicadores N . . 10 . .
” definigéio de — N - Nio Empreendimento | . .. Nio Sim
(2004) sucesso de indicadores para as dimensdes indicadores
empreendimentos objetivos e b) mapeadas
d‘; construglo ; indicadores
subjetivos
bi?;:"’;ﬁ?;;te Baseado no Sistema de medigio em ”S‘;:‘ero
melhoria continua EFQM e no BSC: | dois ciclos chamados de anresenta
o oo | (1) financeira, (2) RADAR: O
Beatham ez al. | P desem: l;nho processos - ciclo 11 implantagio das Sim Organizacio Nio Nio uduulo
(2005) s internos, (3) medidas antzay e
elemrsntos de aprendizagem e - ciclo 2: mudangas sistemética
Lalidade baseado crescimento e (4) impulsionadas pelos chamado de
4 o EFOM clientes resultados RADAR
Necessidade de Sim. seleciona os
|'ne|hnrar a ) ) aim, sel ELIIII’I:J os
Georgy. medigio ¢ indicadores a partir do CII
Chang ¢ avaliagdo do Nio ¢ desc_ﬁolve uma fungdo Nio Procx?:_sas Sim Nio Nio
Zhang (2005) | desempenho do de wtili adﬁf e espectlicos
processo de projeto U:;:emn&;ﬂhue
para construcio semp
Necessidade de um | (1) tempo, (2)
El-Mashaleh, modelo de custo, (3) Organizacio e
MinchinJre | benchmarking | seguranca, (4) Nio Nio o L;' n dif[‘j = | 7 indicadores Nio Nio
O'Brien (2007) | matematicamente clientes e (5) empree ento
mais rigoroso lucro
Necessidade de Baseado no BSC: | (1) Focar o negocio nas
; . estender a visgo | (1) financeira, (2) | necessidades de todos os
Nudurupati, - processos § ors (i —
ara gestio de . stakeholders (internos e Organizacio ¢ 20 i
Arshad ¢ up?erdcges de uma internos, ) externos); (2) criar a visdio Sim emp%eendiinenlu indicadores Néo Sim
Turner (2007) empresa de aprendizagem e de causs y Seito entre a
& ~ cresc:imentcl e (4) c Ld}L\d € elen l!-t‘,n T-t' as
construgao clientes medidas operacionais e
Negessidade de um Baseado no BSC: .. .
modelo de . Explicita um método
benchmarking que (1) financeira, (2) uantitativo para o
3 8 d Processos. . 12 critérios e q o p
Yuetal. permita a avaliagio . ) Selegio e definigio dos . R estabelecimento das .
internos, (3) A Sim Organizagio 16 - Sim
(2007) do desempenho | - indicadores o . | relagdes de causae
ral em um Gnico aprepdlzagem ¢ indicadores efeito entre
& arimetro crescimento e (4) indicadores
Fe;.erceado clientes
Explicita um método
. titativo para o
. Baseado no BSC: quantitat
Nc;:s;;ﬁ :;(:cudc (1) financeira, (2) | Formulagdo da estratégia i‘;b%l:;' g'::cr;to‘adls
y processos da empresa, identificacio c0e: U
Luu et al. de.sen:lpepho da internos, (3) e validagdo dos KPl a Sim Organizagio . .30 . efellu entre Sim
(2008) indistria da L . . indicadores indicadores na
construcio aprendizageme | medigio ¢ avaliagio do mesma dimensio ou
Vi i crescimento ¢ (4) | desempenho estratégico -
ietnamita clientes em diferentes
dimensoes de
d f
Necessidade de
identificar
indicadores de
Haponava e desempenho Nio, apresenta apenas
Al-jibouri baseado em Nio procedimentos que podem Nio Empreendimento | 5 indicadores Nio Nio
(2009) processos para ser desenvolvidos
aplicagdo no
controle da fase de
pré-construcio
(1) custo, (2) Sim, 6 etapas, desde o
Analisar a tempo, (3) mapeamento do processo Sim, propuseram
contribui¢io de qualidade, (4) de negocio e os uma taxonomia para
Skibniewski e | sistemas ERP para | satisfagdo dos indicadores associados a Nio Empreendimento | 7 indicadores os indicadores Sim
Ghosh (2009) medigio de clientes, (5) cada etapa, coleta dos : mp conforme a urgéncia
desempenho a seguranga, (6) dados e célculo dos da informag@o (time-
partir do CBPP lucratividade ¢ | indicadores até a tomada sensitive analysis)
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Quadro 5 - Caracteristicas gerais dos modelos de medicdo analisados (conclus&o)

Dimensdesde | Vincalagl A("““'gé""i’ Outros elementos | DinAMIco
P Motivo/objetivo desempenho onjunto Ce passos para Incuacdo processos Indicadores uiros €.ementos (ou seja,
esquisadores . a concepgiio do sistema com a especificos, ifi para distinguir os
da criagio (framework (framework pr PRNN ™ especificos indicadores? pode ser
estrutural) F = N : atualizado?)
organizacio)
Necessidade de um
modelo de
benchmarking
matematicamente
mais rigoroso
Horta, incorporando a ( l') desempen:l]m Orpanizach
Camanho ¢ | visdo de fronteira rﬁ?;:cw nh: Nio Sim nZ;';m f 5 indicadores Nio Nio
Costa (2010) | de eficiéncia e i cmprecndimento
habilitando a operaciona
analise cruzada de
aspectos
operacionais e
estratégicos
(1) produgdo ¢ .
Clube de seguranga; (2) PP Classifica-os em
Costae Benchmarking para cliente; (3) E: “ﬁl\dms dpﬁ;:ie?m E ndiment 18 indicadores de
Formoso industria da vendas; (4) : a0 e de @nte Sim mpreendimento € |- dicad resultado e Sim
(2011) construgiono | fornecedores; (5) | "% ;:s“’”“":"'e“ ° organizagio mdicadores indicadores de
Brasil qualidade; e (6) processo
Dessoas
(1) indicadores de Sim, forneceu uma
previsio; (2) lista de fontes de
- indicadores de coleta de dados para
Identificar os .
P desempenho do . . 05 Virios
principais cesso: (3) Sim, forneceu subsidios indicadores ¢
Lin et al. indicadores de pros ’ para etapa de selegio e - M 18 .
indicadores de Nio Ei o p do Nio
(2011) desempenho para coleta e processamento + s N
- resultado processo
estudos de gestao R dos dados L
de valo: (dividido em (facilitadores,
© valor aspectos clientes e
tangiveis e participantes do
intangiveis) estudo de valor)
(1) desempenho
do projeto; (2)
Medir o desempenho da
desempenho de gestdo do IV
Ozorhon ef al. | empresas atuando | (International Organizagio e 17
(2011) sob regime de Joint Venture); Nao Nao empreendimento indicadores Nao Néo
joint-venture (3) desempenho
internacional (IJV) | dos parceiros; (4)
satisfagdo com a
v
Desenvolver um | Baseado no BSC,
modelo de acrescentando as
medigdo de perspectivas de | Apenas para selecio dos . P 45 . -
Halman e desempenho da processos indicadores Sim Organizaggo indicadores Nio Sim
Voordijk cadeia de externos e
(2012) suprimentos inovagio
Necessidade de
melhorias para
avaliagdo
quantitativa do Sucesso do
Heravi e sucesso de projeto € sucesso Definigdo, coleta e - . 11 - N
Ilbeigi (2012) | empreendimentos da gestio do processamento dos dados Nio Empreendimento indicadores Nio Nao
de construgio projeto
incorporando a
visdio da gestdo de
projetos
Necessidade de | Bascado no BSC, Sam, o pesp tebativo
medigio de acrescentando as proposto por meio
Jinet al. desempenho para | perspectivas de Definigdo e & P 27 } -
(2013) presasde | desempenho de | proc dosdados | 5™ Organizagdo | 1 4 cadores df;‘j.“;x];:"‘:‘;’“ Nao
construgdo mercado e (profissionais e
multinacionais |  stakeholders P edemicon)
Método para
determinar a relagio
Desenvolver um entre os indicadores
Yeung er al. modelo de . Organizagio e 10 € o0 peso relativo de
(2013) benchmarking em Nao Nao Sim empreendimento indicadores cada deles e Nao
Hong Kong desenvolve uma
equacio de
desempenho geral
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