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RESUMO

A importancia da medicdo de desempenho no setor da construgdo civil tem sido reconhecida
por pesquisadores e profissionais nas ultimas décadas com o objetivo de medir e melhorar a
eficiéncia e eficacia dos processos operacionais. O projeto tem sido apontado como uma das
fases em que ha maior possibilidade de interferéncia nos custos da producao e na qualidade do
produto final. A maioria destes estudos, contudo, apresentam contribui¢des voltadas somente
para a gestdo da producédo dos empreendimentos. Dessa forma, o presente trabalho propde um
sistema de indicadores de desempenho para aprimorar a gestdo do processo de projeto de
empreendimentos de edificacdes. Foi realizado um estudo de caso no setor de projetos de uma
empresa de grande porte da regido metropolitana de Porto Alegre. Esta pesquisa foi constituida
pelas seguintes etapas: (a) revisao bibliogréfica; (b) diagnoéstico da medi¢do de desempenho no
setor; (c) proposicdo inicial do sistema de indicadores aplicados a gestdo do processo de projeto;
(d) avaliacdo e validacdo do sistema pelos envolvidos no processo de projeto; (e) proposta final
do sistema. Os principais resultados deste estudo estdo relacionados a concepg¢do de um sistema
de indicadores de desempenho para auxiliar a tomada de decisdo no processo de projeto e

avaliacdo do sistema pelos envolvidos no processo.

Palavras-chave: sistema de indicadores; processo de projeto; medi¢do de desempenho; projeto
de edificaces.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O processo de reestruturacdo da industria da construcao civil, iniciado a partir do final dos anos
80, fez com que diversas empresas buscassem obter vantagens competitivas frente a um

mercado em constante mutacéo e com projetos cada vez mais complexos.

Este aumento da complexidade de projetos em um mercado em crescente competicao contribuiu
significantemente para o aumento da pressdo para melhorar o processo de projeto, ou seja,
desenvolver solucgdes de projetos de qualidade em tempos mais curtos (TZORTZOPOULOQOS,
2007).

Segundo Costa e Abrantes! (1996) apud Tzortzopoulos (1999) uma importante parte do nivel
de qualidade obtido por uma edificacdo é funcdo das decisbes de projeto, sendo importante
ressaltar que problemas relacionados a qualidade do produto final provenientes desta etapa
podem gerar falhas que diminuem a qualidade deste durante toda sua vida Util.

Oliveira (2005), em sua tese de doutoramento, descreve que a fase de projeto é apontada como
aquela que apresenta as maiores oportunidades de intervencdo e agregacdo de valor ao
empreendimento. Por isso, 0s processos de concepgao do produto e projeto devem ser vistos
como estratégicos para a qualidade do edificio ao longo do seu ciclo de vida.

O mesmo autor cita ainda que, ao longo dos ultimos anos, 0 meio académico produziu diversos
estudos relevantes que visam contribuir para a melhoria da gestdo da qualidade na construcao
civil, nos quais o projeto é apontado como um dos itens mais importantes para a conquista deste

objetivo.
Manso (2007, p.105) corrobora com este ponto vista:

Atualmente pode-se observar um movimento por parte das construtoras mais
bem estruturadas no sentido de valorizacdo dos aspectos de ordem técnica,
com a valorizagdo do projeto e do processo de gestdo e coordenacdo, seja

1 COSTA, J. M; ABRANTES, V. Design Management through Quality Evaluation. The Organization and
Management of Construction: Shaping theory and practice. v. 2, 1996, p.829-842.
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através da contratacdo de empresas ou profissionais especializados em
coordenacdo, seja através da estruturacdo de departamentos e procedimentos
internos que visam, além da garantia da compatibilidade e qualidade dos
projetos, o desenvolvimento dos mesmos de acordo com as estratégias
competitivas definidas pela empresa.

Apesar da evidenciada importancia do processo de projeto no desenvolvimento do
empreendimento imobiliario, a maior parte das pesquisas voltadas a melhoria da qualidade na
construcdo tem focado principalmente no desenvolvimento de novas tecnologias e métodos de
gestdo da produgéo, fato que contrasta com os poucos esforgos visando melhorias no processo
de projeto (AUSTIN? et al., 1994 apud TZORTZOPOULOS, 1999).

Para Tzortzopoulos (1999) é notavel a importancia do gerenciamento do processo de projeto
para que os efeitos da sua complexidade e das incertezas inerentes a0 mesmo possam ser

diminuidos.

Segundo Rabechini e Carvalho (2015, p. 438) “o alinhamento da 4rea de gestao de projetos com
a estratégia da organizacdo € uma questdo fundamental para o sucesso e uma parte fundamental

deste alinhamento ¢ desempenhada pelos sistemas de medi¢ao de desempenho”.
Os autores ainda citam que:

Em projetos, a aplicagdo de indicadores de desempenho, tradicionalmente
esteve voltada ao acompanhamento da triplice restricdo [...], ou seja, o
monitoramento das varia¢Oes entre o previsto e o realizado nas dimensfes
prazo, custo e escopo, que remetem a eficiéncia na gestdo do projeto. Embora
sejam meétricas necessarias, elas ndo sdo suficientes para aferir o sucesso do
projeto em uma concepg¢do ampla e de cunho mais estratégico (RABECHINI;
CARVALHO, 2015, p.438).

Em um contexto mais amplo, no setor da construcéo civil, a importancia da implementagéo de
sistemas de medicdo de desempenho ja é reconhecida, sendo este interesse motivado tanto pelas
exigéncias de orgdos certificadores de qualidade quanto a necessidade de um maior controle
sobre seus processos (LANTELME; FORMOSO, 2003).

Neely et al (1996) afirma que indicadores de desempenho séo essenciais ao planejamento e
controle gerencial dos processos das organizagdes de diversos setores, fornecendo informagoes

gue podem ser utilizadas para apoiar a tomada de deciséo.

2 AUSTIN, S; BALDWING, A; NEWTON, A. Manipulating the Flow of Design Information to Improve the
Programming of Building Design. Construction Management and Economics. 1994, n.5, p. 445-455.
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Dessa forma, visto que decisfes na fase de projeto podem influenciar todo o ciclo de vida do
empreendimento e que a medicédo de desempenho pode ser um fator determinante para o sucesso
dos processos de uma organizacdo, o presente estudo tem por objetivo a elaboracdo de um
sistema de indicadores de desempenho para a gestdo do processo de projeto do produto

imobiliario.

1.2 JUSTIFICATIVA

E possivel encontrar sistemas de indicadores de desempenho ja desenvolvidos para a construcao
civil em estudos realizados anteriormente por pesquisadores em conjunto com empresas do

setor.

Lantelme (1994) propds um sistema de indicadores de qualidade e produtividade para a
construcdo civil. O estudo contou com a participacéo de seis empresas do setor da construcao
civil para a implementacéo e posterior analise do sistema proposto. Por fim, foram definidos
indicadores aplicados a sete grupos diferentes: projetos, suprimentos, assisténcia técnica,

planejamento e vendas, producdo, recursos humanos e administrativo.

A autora, em seu estudo, ainda sugere que “sejam desenvolvidos diagndsticos em empresas da
construcdo civil, em areas especificas, utilizando-se os indicadores propostos ou ampliando-0s

segundo as necessidades das empresas”.

Em 2003, Costa definiu, através de uma pesquisa realizada em cinco empresas do setor,
diretrizes para concepc¢ao, implementacdo e uso de sistemas de indicadores de desempenho para

empresas da construgéo civil.

Apos, em 2005, Navarro também fez a proposicdo de um sistema de indicadores de desempenho
para a gestdo da producdo em empreendimentos de edificagcdes residenciais. Foram obtidos
resultados relacionados a concepcao e implementacao de sistemas de indicadores e a relevancia

do mesmo como método de apoio a tomada de deciséo na construcao civil.

O Nucleo Orientado para Inovagdo da Edificacdo (NORIE) da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS), desenvolveu em 2005 um sistema de indicadores de benchmarking
para a inddstria da construcdo, estabelecendo um manual para sua utilizagdo (COSTA et al,
2005).

Rafaela Fernanda Shimomukay. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2019
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Visto que ao longo dos trabalhos desenvolvidos os indicadores sdo pouco especificos para o
processo de projeto, buscou-se realizar um estudo voltado para o setor de projetos de uma
empresa do setor da construcdo civil, sendo esta uma particularidade que o diferencia dos

anteriores.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho apresenta, além deste capitulo destinado a introducdo do tema e da pesquisa,
outros cinco capitulos. O segundo capitulo aborda as diretrizes da pesquisa, ou seja, a questao
da pesquisa, a hipotese, os objetivos, a delimitagdo, limitaces e delineamento da pesquisa. O
terceiro e 0 quarto capitulo abordam o referencial tedrico referentes ao processo de projeto e
medicdo de desempenho, respectivamente. O quinto capitulo apresenta a metodologia de
pesquisa utilizada neste trabalho. O sexto capitulo apresenta os dados coletados, as analises e
discussdo de resultados. Por fim, no sétimo capitulo estdo contidas as conclusdes finais e

recomendacdes para pesquisas futuras.

Proposta de um sistema de indicadores de desempenho para o processo de projeto de edificacdes



2 DIRETRIZES DE PESQUISA

Este capitulo se dedica a apresentacdo das diretrizes da pesquisa definidas para a apresentacéo

do presente trabalho e que determinam o seu desenvolvimento.

2.1 QUESTAO DE PESQUISA

Este trabalho visa responder a seguinte questdo: quais indicadores devem integrar um sistema
de indicadores voltados a gestdo do processo de projeto em empreendimentos de edificacdes na
empresa estudada?

2.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos desta pesquisa estdo classificados entre principal e secundarios, conforme
descritos a seguir.

2.2.1 Objetivo principal

Elaborar um sistema de indicadores de desempenho visando aprimorar a gestdo do processo de

projeto de uma empresa construtora e incorporadora.

2.2.2 Objetivos secundarios

Para atender ao objetivo principal determinou-se os seguintes objetivos secundarios:
a) Diagnosticar o sistema de medicdo de desempenho existente no setor de projetos,
identificando lacunas quanto a medicao de desempenho;
b) Propor indicadores de desempenho adicionais, alinhado as necessidades do setor de
projetos;
c) Avaliar a eficacia e utilidade do sistema de indicadores proposto.

Rafaela Fernanda Shimomukay. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2019
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2.3 DELIMITACAO

Este trabalho tem por foco o sistema de indicadores de desempenho para o processo de projeto
de uma empresa construtora e incorporadora que atua no mercado de edificacOes residenciais e

comerciais.

2.4 LIMITACOES

As limitacGes deste trabalho séo as seguintes:
a) Foram considerados neste trabalho apenas os projetos arquitetdnicos, estruturais,
instalacBes hidrossanitarias, instalacdes elétricas e climatizacao;
b) Os indicadores propostos foram avaliados somente na empresa em estudo;
c) Os indicadores propostos se aplicam somente a etapa de anteprojeto por limitagdes de
tempo e recursos, embora possam ser eventualmente estendidos a outras etapas do

processo de projeto.

Proposta de um sistema de indicadores de desempenho para o processo de projeto de edificacdes



3 O PROCESSO DE PROJETO DE EDIFICACOES

O desenvolvimento de um empreendimento imobiliario € um processo complexo e que envolve
diversos aspectos a serem considerados. Nesse contexto, 0 processo de projeto tem sido
reconhecido como um dos subprocessos mais importantes da construcdo civil devido a sua

capacidade de influenciar a producéo e a qualidade do produto final.

Dessa forma, nos itens a seguir dedicou-se a analisar a importancia do processo de projeto no
setor da construcdo, bem como definir conceitos relacionados a projeto que serdo utilizados

nesse trabalho.

3.1 DEFINICOES DE PROJETO

O termo projeto tem sido utilizado na bibliografia com diferentes conotacfes devido aos
diversos contextos e tipos de projeto existentes, tendo como semelhanca “a énfase na criagdo

de objetos ou lugares que tem um proposito pratico e que serdo observados e utilizados”

(TZORTZOPOULOS, 1999).

A norma ISO 21500 — Orientacdes sobre Gerenciamento de Projetos, também estabelece uma
definicdo para projeto: “Um conjunto Unico de processos que consiste em atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, empreendidas para atingir os objetivos do

projeto. O alcance dos objetivos requer provisao de entregas, conforme requisitos especificos”.
De acordo com 0 PMBOK Guide (2008, p.5), um projeto pode ser definido como:

Um esforgo temporério como objetivo de criar um produto ou servigo
exclusivo. Temporario significa que cada projeto tem um inicio e final bem
definidos. O termo temporario ndo se aplica ao produto, servico ou resultado
criado pelo projeto. [...] A singularidade é uma caracteristica importante das
entregas do projeto. [...] A presen¢a de elementos repetitivos ndo muda a
singularidade fundamental do trabalho do projeto.

No contexto da construcdo civil, o projeto de edificacdes tem sido abordado por diversos

autores, variando de acordo com a analise de cada autor.

Melhado (1994, p. 195) descreve projeto como a “atividade ou servigo integrante do processo

da construcdo responsavel pelo desenvolvimento, organizacdo, registro e transmissdo das

Rafaela Fernanda Shimomukay. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2019
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caracteristicas fisicas e tecnoldgicas especificadas para uma obra, a serem consideradas na fase

de execucao”.

Nas empresas construtoras, o termo projeto tem sido comumente utilizado para referir-se ao
produto técnico gerado pelos projetistas (desenhos, especificacdes, detalhamentos). Porém,
acredita-se que para o projeto de edificios deve se extrapolar a visdo do produto ou da sua
funcdo, devendo o projeto ser encarado, também, sob a 6tica do processo (MELHADO, 1994).

Contudo, neste estudo, para fins de facilitar o entendimento sera utilizado o termo “projeto”
para definir o produto gerado pelo “processo de projeto”, que serd explicado ao longo deste

capitulo.

3.2 IMPORTANCIA DO PROJETO PARA CONSTRUCAO CIVIL

O projeto constitui uma das primeiras etapas do desenvolvimento do empreendimento na
indUstria da construcgdo civil, tendo um papel crucial no desempenho do produto imobiliario.
Além de ser uma fonte de melhorias para a edificacdo, pode propiciar uma diminui¢do dos
custos de producdo. De acordo com Franco (1992) o projeto é a fase onde decisdes tomadas

podem trazer maior repercussao nos custos, velocidade e qualidade dos empreendimentos.

O projeto tem grande influéncia sobre os custos da edificacdo, através da grande possibilidade
de alternativas existentes nesta fase, onde poucas despesas foram realizadas: a medida que o
empreendimento evolui, as possibilidades de influéncia no custo diminuem sensivelmente
(PICCHI, 1993).

A partir da Figura 1, percebe-se a importancia das fases iniciais do desenvolvimento do
empreendimento, pois apresentam grande possibilidade de interferéncia e melhoria do processo

de producéo resultando na reducao dos custos do produto.
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Figura 1 - Influéncia das etapas iniciais sobre os custos do empreendimento
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Fonte: adaptado de Melhado (1994)

Além disso, as solu¢des adotadas no projeto refletem diretamente no processo da construcéo e

na qualidade do produto imobiliario.

Para assegurar a qualidade da solugéo do projeto e a qualidade da descrigéo
do mesmo, é necessario controlar a qualidade do seu processo de elaboragéo.
Para tal, é necessario que a empresa contratante do projeto estabeleca
diretrizes para o desenvolvimento do projeto, garanta a coordenagdo e
integracdo entre os Vvarios projetos, exerca a analise critica dos mesmos e
controle a qualidade quando do recebimento do projeto (SOUZA, 1997, p.16).

Os empreendimentos na construcdo civil devem atender aos objetivos estratégicos da empresa
e propiciar a sobrevivéncia e o crescimento das organizacdes, tendo o projeto grande influéncia
sobre o desempenho da edificagdo durante seu ciclo de vida. Oliveira (2005, p. 116) descreve
que o projeto tem “potencial de influenciar e definir as caracteristicas fisicas do produto
edificacdo, desempenhando, dessa forma, um papel de grande responsabilidade como
otimizador dos processos de construcdo e como instrumento de aumento da satisfacdo dos

usuarios finais”.
Ainda segundo o autor:

O projeto determina grande parte da possibilidade de ganhos financeiros reais
durante a sua construcdo, por meio da reducao do desperdicio e das patologias
construtivas. [...] Ele viabiliza a introducdo de inovagdes tecnolégicas no
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processo produtivo e possui papel fundamental na producéo de edificacfes de
qualidade, possibilitando, com isso, um significativo aumento na satisfacdo
do usudrio com o produto adquirido — condicdo fundamental para
sobrevivéncia organizacional no atual cenario (OLIVEIRA, 2005, p.4).

3.3 RACIONALIZACAO EM PROJETOS

Sabbatini® (1989) apud Melhado (1994, p.106) descreve que racionalizagdo construtiva ¢ “um
processo composto pelo conjunto de todas as acdes que tenham por objetivo otimizar o uso de
recursos materiais, humanos, organizacionais, energéticos, tecnoldgicos, temporais e

financeiros disponiveis na constru¢do, em todas as suas etapas”.

Melhado (1994) cita Franco e Agopyan* (1993) que apontam a importincia da implementagdo
da racionalizacao construtiva desde as primeiras etapas do empreendimento, ressaltando que a
etapa de projeto ¢ “a mais propicia para a introdugdo da maioria das medidas que visam a

racionaliza¢ao”.

Rodriguez (2005, p.17) sugere que durante a coordenacdo do projeto, atividade que faz parte
da gestao do processo de projeto, deve ser realizada a “anélise das solucdes técnicas propostas
pelos projetistas, visando o melhor desempenho da edificacdo, a racionalizacdo de recursos e

adequagdo entre o projeto e a pratica construtiva do executor do empreendimento”.

Segundo Oliveira (2005, p.120) “o projeto pode assumir o encargo fundamental de agregar
eficiéncia e qualidade ao produto se for incorporado de forma antecipada e adequada a
idealizacdo do sistema construtivo e explorado seu carater estratégico de inducdo da

racionalizacao e redutor dos custos dos empreendimentos.”

3.4 O PROCESSO DE PROJETO

Tzortzopoulos (1999, p.34) descreve 0 processo de projeto através do conceito de “Projeto

como Conversdo”. Para a autora, esta abordagem tem énfase no conceito de que projetar ¢ “a

3 SABBATINI, F. H. Desenvolvimento de métodos, processos e sistemas construtivos: formulacgéo e aplicagdo
de uma metodologia. 1989. Tese (Doutorado). Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo.

4FRANCO, L.S.; AGOPYAN, V. Implementacédo da racionalizagéo construtiva na fase de projeto. Boletim
Técnico da Escola Politécnica da USP. Departamento de Engenharia de Construcdo Civil, BT/PCC/94. 1993.
Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo.
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atividade de transformar requisitos dos clientes (internos e externos) em projetos preenchendo

estes requisitos”. Este processo esta representado na Figura 2.

Figura 2 - Projeto como processo de conversdo

' Necessidadese !

| requisitos : PROCESSO DE Projeto de
' relacionados a |:fl> PROJETO -

' um produto

um produto

Fonte: adaptado de Tzortzopoulos (1999)

Em uma abordagem mais ampla, o processo de projeto engloba as diversas atividades
(concepcdo, coordenacdo, compatibilizacdo, representacdo grafica) e recursos (humanos,

tecnoldgicos, financeiros etc.) relacionadas ao projeto nas empresas de construgao civil.
Fabricio (2002, p. 76) descreve o processo de projeto:

Ao longo do processo de projeto, varios projetistas, consultores e agentes do
empreendimento sdo mobilizados para contribuir no projeto. Cada agente
participa com os seus interesses e conhecimentos de forma a desenvolver uma
das partes das decisbes e formulacGes projetuais. Estas decisfes sdo
condicionadas por cronogramas, legislacbes e normas, disponibilidades
econdmicas e financeiras, possibilidades tecnolégicas e construtivas etc. No
processo de projeto verificam-se diferentes interfaces entre os principais
envolvidos, e diferentes compatibilizacdes sdo necessarias para garantir a
coeréncia entre decisOes e projetos.

Dessa forma, neste estudo utilizaremos o termo “processo de projeto” para designar o processo
de conversao dos requisitos do empreendimento no projeto deste através das diversas atividades

e interagdes citadas acima.

3.5 ETAPAS DO PROCESSO DE PROJETO

Na literatura sdo encontradas diversas definicdes para as etapas do processo de projeto na
construgéo civil. Estas divergem em numero de etapas e nomenclatura. “A divisdo do processo
em etapas serve para que o mesmo possa ser estudado e modelado com o objetivo de realizar
sua gestdo” (RODRIGUEZ, 2005, p.16).
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Segundo Tzortzopoulos (1999, p.22) isso se deve ao fato de que “o processo de projeto €
complexo, envolve a tomada de decisbes em diferentes niveis dependendo do grau de
detalhamento do projeto e das caracteristicas dos intervenientes envolvidos, e é desenvolvido

com alto grau de incerteza”.

Ainda para a autora, apesar de ndo haver padrdes para a subdivisao do processo de projeto, esta
é de extrema importancia para que haja uma melhor compreensdo do conteldo das acGes
desenvolvidas ao longo do processo, possibilitando a analise sistémica e a criacdo de gestdo e

controle.

Tzortzopoulos (1999) cita algumas fontes que subdividem o processo de projeto em trés etapas
(MESSEGUER, 1991; PICHI, 1993; SEBRAE/SINDUSCON-RS; 1995). Séo elas: Estudo
Preliminar; Anteprojeto e Projeto Definitivo ou Executivo, havendo ainda a etapa de “Projeto
Legal” que acontece em paralelo com o Anteprojeto e tem o objetivo de obter as aprovacdes

necessarias em 6rgdos publicos.

Na Figura 3, estdo apresentadas as etapas do processo de projeto definidas nas empresas dos

estudos de caso apresentados na pesquisa de Tzortzopoulos (1999).

Figura 3 — Etapas do processo de projeto
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Fonte: adaptado de Tzortzopoulos (1999)
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Melhado (1994) apresenta a subdivisao do processo em sete etapas, sendo estas: Idealizagéo do
Produto; Estudo Preliminar; Anteprojeto; Projeto Executivo; Planejamento e Execugéo e

Entrega.

Perante diversas definicdes das etapas de projeto encontradas na literatura, Rodriguez (2005,

p.16) ainda descreve que:

Alguns autores consideram o planejamento e a concepg¢do do empreendimento
como uma etapa diferente do projeto, o que de certa forma néo deixa de ser
verdadeiro, pois nesta etapa a atividade projetual propriamente dita é
incipiente (apenas sdo realizadas analises sobre o potencial de terrenos), mas
do projeto.

Neste estudo, considerando a divisdo adotada na empresa do estudo de caso, foram definidas as

seguintes etapas do processo: (a) Estudo Preliminar; (b) Anteprojeto; (c) Projeto Executivo.
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4 MEDICAO DE DESEMPENHO

A medicdo de desempenho tem apresentado grande relevancia para pesquisadores e
profissionais do setor da construcéo civil. Este capitulo busca apresentar um breve historico do
desenvolvimento das medicdes de desempenho, bem como as diretrizes utilizadas para a

concepcao de sistemas de indicadores de desempenho.

4.1 INTERESSE NA MEDICAO DE DESEMPENHO

Em um cenério de crescente aumento da competitividade, as empresas observaram a
necessidade de implementar estratégias competitivas com objetivo de diferenciacéo,
flexibilizacdo e inovagdo. Essas mudangas tiveram reflexos nos sistemas de indicadores de
desempenho através da necessidade de introduzir novas medidas qualitativas e quantitativas
(NEELY; 1999).

Davenport e Prusak® (2003) apud Costa (2008) corroboram a ideia de que a exigéncia do
mercado por ideias inovadoras e pela melhoria continua de produtos e servicos vem
contribuindo para aumentar essa competicdo, levando as empresas a buscar uma vantagem

competitiva sustentavel para se diferenciar em seus mercados.

Para Lantelme e Formoso (2003), o interesse na medi¢do de desempenho surge a partir da
necessidade de reformulacéo das medidas de desempenho tradicionalmente utilizadas e de sua

adequacao a novos fatores competitivos e principios da organizacao da producéo.

Neely (1999) relaciona fatores que justificam as reformulacdes na medicdo de desempenho,

podendo-se destacar entre eles:

a) O aumento da competicdo do mercado, que demanda que as empresas se diferenciem

da concorréncia em qualidade, flexibilidade e inovag&o;

b) O poder da tecnologia de informacédo, que impacta de forma positiva na coleta, analise

e representacdo dos dados da medicao de desempenho.

> DAVENPORT, T.H; PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial: como as organizagdes gerenciam o seu
capital intelectual. 10 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.
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No contexto de gerenciamento de projetos, a medicdo de desempenho ainda é um tema
controvertido. Segundo Rabechini e Carvalho (2015, p. 439):

Ha significativa resisténcia a adogdo de métricas pelos times de projetos, em
especial em ambientes de inovacao. [...] Argumenta-se que devido a incerteza
e a complexidade inerente aos projetos é dificil projetar métricas. [...] No
entanto, a maior difusdo de técnicas de gerenciamento de projetos e
capacitacdo dos gestores nas Ultimas duas décadas levou a melhor estruturagdo
dos sistemas de informacéo e apoio a projetos nas organizagdes, 0 que tem
propiciado a difusdo e a ado¢do de modelos de avaliacdo de desempenho.
Quanto melhor e mais confiaveis séo as estimativas e os dados, mais facil sera
valida-los como padréo de referéncia para analise de desempenho.

Os autores descrevem, ainda, que a implementacdo de um novo conceito gerencial leva tempo
e requer investimentos significativos, sendo necessario, também, esforco e dedicacgdo por parte

da equipe envolvida no processo de projeto.

4.1.1 Benchmarking

O termo benchmarking tem origem da palavra da lingua inglesa benchmark, que significa, em

traducéo literal, marca de referéncia.

“Benchmarking consiste em um processo continuo e sistematico de investigacao relativo ao
desempenho de processos ou produtos, comparando-os com aqueles identificados como as
melhores praticas” (CAMP®, 2002 apud Costa et al., 2005). Segundo Costa et al. (2005) as

informacdes sdo utilizadas para promover melhoria e aprendizado.

Para Rabechini e Carvalho (2015, p.151) é possivel “estabelecer base de dados de projetos
concluidos e classifica-los segundo suas semelhancas, utilizando essas informacfes como

padrao de referéncia para analise de desempenho”.

Segundo Beatham et al. (2004) “o processo de benchmarking agrega valor para a medicéo de
desempenho na medida em que os resultados sdo comparados com dados de referéncia e

decisdes sdo tomadas com base nessas comparagdes”.

6 CAMP, R. C. Benchmarking: identificando, analisando e adaptando as melhores praticas da administracéo
que levam a maximizacao da performance empresarial: 0 caminho da qualidade total. Sdo Paulo: Editora
Pioneira Thomson Learning, 2002.
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Costa et al. (2005) descrevem sobre alguns tipos de benchmarking, podendo-se destacar dois

para a elaboragéo deste estudo:

a) Benchmarking interno: esta relacionado a analise interna da empresa, em que o foco esta
nas praticas existentes nas diversas unidades de producdo. Geralmente, esse tipo de
benchmarking ocorre antes de se buscar informacdes externas, pois existe a necessidade

de a empresa conhecer a si propria antes de tentar se comparar com as demais.

b) Benchmarking competitivo: refere-se a busca externa para o entendimento de como
outros competidores desempenham a mesma tarefa. Normalmente € utilizado para a
formulacdo de estratégias, posicionamento em relagdo ao mercado, bem como para

priorizacdo de melhorias.

4.1.2 Desvio de Prazo

Diversas pesquisas referentes a medicdo de desempenho utilizam o prazo como elemento
fundamental para a gestdo de processos operacionais. De acordo com o PMI (2008), para o
gerenciamento do tempo do projeto deve-se realizar o controle do cronograma, para que possam

ser avaliadas mudancas no prazo de desenvolvimento do mesmo.

Rabechini e Carvalho (2015) corroboram este ponto citando que a utiliza¢do de indicadores de
desempenho em projetos € tradicionalmente voltada ao monitoramento das variagdes entre 0
previsto e o realizado nas dimensdes prazo, custo e escopo. Ainda segundo 0s autores, 0 tempo

apresenta-se como um dos parametros mais medidos no processo de projeto.

4.1.3 Avaliacéo de fornecedores

A avaliacdo de fornecedores ¢ um indicador frequentemente encontrado na literatura para
analise de desempenho nas empresas de construcdo civil. Segundo Costa et al. (2005) os
académicos tém dado grande importancia para a sele¢cdo de medidas de desempenho que ndo
levem em consideracdo somente medidas financeiras, mas também outras ndo financeiras,

como a eficiéncia de processos internos e fornecedores.

Navarro (2005) propds um sistema de indicadores de desempenho relativos a gestdo da

producdo na construgdo civil no qual encontra-se o indicador de desempenho denominado
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“Avaliacdo de Fornecedores de Projetos”. Segundo o autor, este indicador tem o objetivo de
avaliar o desempenho de fornecedores de projetos, auxiliando a empresa na tomada de decisdo

quanto a escolha desses fornecedores, bem como proporciona-los feedback.

4.2 DEFINICAO E CLASSIFICACAO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO

Para Sink e Tuttle” (1993) apud Navarro (2005) os indicadores de desempenho devem ser
considerados como parte integrante do processo de planejamento e controle, fornecendo meios
de capturar dados que podem ser utilizados como informacdo na tomada de decisdo. Esses
indicadores também séo denominados de KPIs, do termo em inglés key performance indicators,
para lembrar que se devem buscar os fatores-chave (RABECHINI; CARVALHO, 2015).

Os indicadores consistem em expressdes quantitativas que representam uma
informacdo gerada, a partir da medigdo e avaliagdo de uma estrutura de
producdo, dos processos que a compdem e/ou dos produtos resultantes. A
medicdo e avaliagdo referem-se a identificacdo dos dados e informagbes ao
estabelecimento, de critérios, especificagdes ou valores para comparacao entre
os resultados obtidos e padrGes ou metas definidas. Dessa forma, os
indicadores constituem-se em instrumentos de apoio a tomada de decisdo com
relacdo a uma determinada estrutura, processo ou produto (SOUZA, 1997,
p.29).

Segundo Souza et al. (1997) quando um indicador representa um resultado atingido em

determinado processo ou caracteristicas dos produtos finais resultantes, este constitui-se num

indicador de desempenho.

Ainda segundo os autores, os indicadores de desempenho podem ser divididos em indicadores
de qualidade e produtividade. Os indicadores de qualidade estdo relacionados a medicdo da
eficacia da empresa em atender as necessidades dos clientes, enquanto os indicadores de
produtividade representam a eficiéncia do processo na obtengdo dos resultados esperados
(LANTELME, 1994).

Corrobora também com este ponto de vista a seguinte afirmacéo:

A avaliacio de desempenho pode ser feita sob duas perspectivas: em relacéo
a eficiéncia; ou em relacdo a eficécia. Eficacia refere-se ao quanto o resultado
de um processo atende as expectativas do cliente ou receptor do resultado do
processo. Ja eficiéncia é uma medida da economia na utilizagdo dos recursos

"SINK, D. S.; TUTTLE, T. C. Planejamento e medicdo para performance. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1993.
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materiais e humanos utilizados no processo de obtencdo de um determinado
produto ou resultado (CARPINETT], 2016, p.198).

Lantelme (1994) propde que os indicadores podem ser agregados em indicadores de

desempenho especificos e indicadores de desempenho global.

Indicadores de desempenho especificos fornecem informacgdes que serdo utilizadas pelos
gerentes e operarios da empresa nos processos internos de tomada de deciséo. Ja os indicadores
de desempenho globais fornecem uma visdo mais agregada do desempenho do setor e,
especificamente, avaliam o desempenho das empresas comparando-as entre si sob um angulo
de visdo de fora para dentro, em que se apresentam somente os resultados globais das empresas

sem a visao de suas particularidades.

Lantelme et al.® (2001) apud Navarro (2005) classificam os indicadores em indicador de
produto, que avalia se as caracteristicas do produto atendem aos requisitos do cliente
previamente estabelecidos e indicador de processo, que avalia se as caracteristicas do processo

atendem as necessidades do cliente.

Segundo Costa (2003), a classificagdo proposta por Lantelme et al.® (2001) € utilizada para dar
a empresa uma melhor visdo de como integrar os indicadores ao gerenciamento de seus
processos. Para os autores, a distingdo entre um indicador de produto e processo deve ser feita

considerando-se individualmente os diferentes processos a serem avaliados.

Neste trabalho, seré utilizada a seguinte classificacdo para a posterior elaboracdo da proposta

de indicadores:
a) Indicadores de desempenho especificos;

b) Indicadores de processo ou de produto.

8 LATELME, E. M. V.; TZORTZOPOULOS, P.; FORMOSO, C. T. Indicadores de Qualidade e Produtividade
para a Construcao Civil. NORIE, Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia Civil, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2001.
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4.3 SISTEMAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo Lima (2005) apesar da importancia dos indicadores dentro de uma organizacéo, é
preciso considerar que os mesmos, isoladamente, em geral ndo sdo capazes de fornecer
informagdes suficientes para tomada de decisdo. A autora cita Lantelme et al.® (2001), que
reforca que para que as medidas sejam capazes de desempenhar seu papel na organizacéo,
devem estar agrupadas de modo que formem um sistema coeso e balanceado, com indicadores

de produto e de processo, financeiros e operacionais.

Lantelme (1994) descreve que os sistemas de medicdo sdo diferentes para cada empresa

segundo a cultura, tipo de produto, processo produtivo, estrutura organizacional etc.

Mais recentemente num contexto voltado para a gestdo de projetos, Rabechini e Carvalho
(2015) utilizaram a sigla SID para se referir a um Sistema de Indicadores de Desempenho.
Segundo os autores, os SIDs sdo um conjunto de indicadores que mensuram a eficiéncia e a

eficacia em um sistema que reflita a realidade de projetos na organizacéo.
A importancia dos SIDs também é evidenciada na literatura:

H& uma grande importancia na adocdo de um sistema de indicadores de
desempenho em uma empresa, que vai além do monitoramento dos resultados
de projetos para verificar o suporte com as estratégias de negécios. Muitas
vezes as informagOes obtidas por esse sistema impactam o proprio plano
estratégico da empresa. Pois, medicdo de desempenho "[...] faz parte de um
processo ciclico de avaliagdo e melhoria de desempenho de produtos e
processos de uma organizacdo, em que a tomada de decisdo e acdo depende
dos niveis de desempenho quantificados" (CARPINETTI, 2016, p. 198).

4.3.1 Recomendacdes para o projeto de SIDs

Rabechini e Carvaho (2015) apresentam algumas recomendacdes para o projeto de um sistema

de indicadores de desempenho para projetos.

Segundo os autores, para a construcdo do SID € necessario articular indicadores e metas. “Os
KPIs séo um instrumento de avaliagdo do desempenho, cujas medigdes da situacdo real em um
dado momento devem ser comparadas com metas estabelecidas” (Rabechini; Carvalho, 2015,
p.455). Na Figura 4 sdo feitas algumas recomendacOes para a elaboragdo e apuragdo das

métricas.

Rafaela Fernanda Shimomukay. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2019



Figura 4 - Caracteristicas de um sistema de indicadores de desempenho
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Claramente definidas e faceis de entender

Ter um objetivo

Ser praticas e estarem em uma escala apropriada

Fazer parte de um ciclo de controle

Ser a prova de falhas

Efetivas em termos de custo e beneficio

Desdobradas da estratégia

Facilitar o benchmarking

Métricas avaliadas como indices sao preferiveis a nimeros absolutos

Devem estar sob controle da unidade organizacional

O método de coleta dos dados e calculo do desempenho deve ser claro

Todos devem ser envolvidos em sua selecao

Fonte: Rabechini e Carvalho (2015, p. 456)

O SID deve articular de forma sintética e objetiva um conjunto de indicadores que permita o

acesso ao desempenho de projeto em varias perspectivas. Além disso, relacionar o conjunto de

indicadores das varias perspectivas de sucesso (indicadores de resultado) aos indicadores

relacionados aos fatores criticos de sucesso (indicadores direcionadores) ¢ fundamental na

construcdo do SID, pois evidencia as relagbes de causa e efeito representadas de forma

sistémica.

Em um contexto mais amplo, os SIDs devem respeitar as caracteristicas do ambiente

organizacional, em termos de estrutura e cultura, e do ambiente competitivo envolvendo

clientes, competidores e parceiros. Um sistema de indicadores de desempenho deve buscar as

caracteristicas apresentadas na Figura 5.
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Figura 5 - Recomendagdes para elaboragdo e apuracdo das métricas

* Integrar as métricas ao longo da estrutura organizacional

= Evitar métricas conflitantes

* Deve fornecer uma visao balanceada do desempenho, ou seja, varias perspectivas

* Deve permitir a avaliacao do desempenho passado e prospectar o desempenho futuro

* Deve reforcar os objetivos estratégicos

* Deve refletir a identidade da organizagao e estar em sintonia com a cultura
arganizacional

* Deve estar alinhado com o sistema de recompensas

* Deve permitir comparagdes entre unidades de negécio, bem como benchmarking

* Deve permitir de forma agil a atualizacao das métricas efou metas sempre que houver
mudancas organizacionais, crises ou turbuléncias no ambiente competitivo

* Ter infraestrutura de tecnologia da informacao apropriada e flexivel, integrada aos
demais sistemas

€E€E€CE€CIZEEKKL

Fonte: Rabechini e Carvalho (2015, p. 457)

4.3.2 Diretrizes para concepc¢ao de sistemas de indicadores de desempenho (COSTA;
2003)

Na literatura sdo encontradas recomendagdes para a elaboracdo de um sistema de indicadores.

A seguir sdo apresentadas as diretrizes para concepc¢do do sistema consideradas neste trabalho.

O estudo elaborado por Costa (2003) propde diretrizes que devem ser consideradas na etapa de

concepgdo, implementacgéo e uso dos sistemas de indicadores para empresas da construcao civil.

A autora divide as diretrizes em trés grupos de diretrizes para a concepgao dos indicadores,

descrevendo a importancia de cada um, conforme é apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Importancia das diretrizes de concepcdo de acordo com o grupo

Grupo

Importancia

Explicitacdo das estratégias

Definir o alcance dos negdcios e alvos a serem
perseguidos;
Estabelecer os resultados que precisam ser alcangados.

Identificacdo dos processos
gerenciais

Permite priorizar o controle e 0 monitoramento dos
processos que sao essenciais para o funcionamento da
empresa nos diferentes niveis estratégicos.

Analise da relevancia dos
indicadores

Tornar claro para as pessoas envolvidas no processo de
medic¢do o vinculo entre a unidade a ser medida com a
finalidade do indicador.

Fonte: adaptado de Costa (2003)

A seguir sdo apresentadas as diretrizes de cada grupo proposto por Costa (2003):

Explicitacdo das estratégias:

a) Definicdo dos objetivos estratégicos e estratégias funcionais da empresa.

b) Estabelecimento das relacdes e encadeamento Idgico entre as estratégias funcionais da

empresa e as suas contribuicdes para o alcance de objetivos estratégicos;

c) Uso de ferramentas que permitam a visualizacdo e a comunicacdo dos objetivos,

estratégias e metas da empresa a todos os envolvidos, além de tornar mais claro os

vinculos entre os processos gerenciais e os indicadores, visando melhorar a eficécia

sobre o controle das estratégias.

Identificacdo dos processos gerenciais:

a) Definicdo dos processos gerenciais criticos e de apoio da empresa e de seus

empreendimentos;

b) Uso de ferramentas que permitam a comunicacdo e a transparéncia dos principais

processos da empresa a todos os envolvidos;

¢) Identificacdo do papel das pessoas da empresa nos processos gerenciais e na estrutura

organizacional.
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Andlise da relevancia dos indicadores:

a)

b)

d)

f)

Identificagdo do publico alvo a quem se destina as medidas e identificacdo das
necessidades de medicdo e de informacéo que devem ser atendidas pelos indicadores
(SINK; TUTTLE, 1993);

Selecdo de indicadores estratégicos e operacionais vinculados as estratégias que

possibilitem verificar se os resultados atingidos sdo compativeis com os desejaveis;

Selecdo dos indicadores de produto e de processo para avaliacdo do atendimento as

necessidades dos clientes e para 0 monitoramento de controle dos processos;

Definicdo das medidas quanto as necessidades dos dados, fontes de dados,
procedimentos de coleta, método, armazenamento e recuperacdo dos dados (SINK;
TUTTLE, 1993);

Definicdo das caracteristicas das medidas, que devem ser objetivas, simples, de facil
entendimento e proativas, além de fornecerem informaces relevantes, confiaveis e em
tempo adequado (NEELY et al., 1997);

Selecdo de indicadores que permitam comparacdes internas e possibilitem a revisdo dos
processos da empresa e comparagdo do desempenho com outras empresas concorrentes
(KPI WORKING GROUP, 2000; CDT, 2002).
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5 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo serd abordado o método de pesquisa do presente trabalho e a descri¢do das etapas
e atividades desenvolvidas, bem como a apresentacao da empresa que serve de objeto para este

estudo.

5.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

No que se refere a abordagem do problema, este trabalho se caracteriza como uma pesquisa
qualitativa. “O estudo qualitativo desenvolve-se huma situacdo natural, oferecendo riqueza de
dados descritivos, bem como focalizando a realidade de forma complexa e contextualizada”
(MARCONI; LAKATOS, 2017, p. 302). Segundo Creswell (2014), as pesquisas qualitativas
utilizam a coleta de dados em um contexto natural sensivel as pessoas e aos lugares em estudo

e a analise dos dados, que é tanto indutiva quanto dedutiva, e estabelece padrdes ou temas.
O estudo tem caréater descritivo quanto aos objetivos. Para Cervo et al. (2007, p.60):

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos (variaveis) sem manipula-los. Procura descobrir, com a maior
precisdo possivel, a frequéncia com que um fendémeno ocorre, sua relacéo e
conexao com outros, sua natureza e suas caracteristicas. Busca conhecer as
diversas situacdes e relagdes que ocorrem na vida social, politica, econdbmica
e demais aspectos do comportamento humano, tanto do individuo tomado
isoladamente como de grupos e comunidades mais complexas.

Em relacdo aos procedimentos, esta pesquisa se qualifica como um estudo de caso. Conforme
Yin (2001) o estudo de caso ¢ “uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o

fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”.

E importante ressaltar que pesquisas de estudo de caso, por estudarem um caso Unico, nao
podem ser generalizadas. “O estudo de caso refere-se ao levantamento com mais profundidade
de determinado caso ou grupo humano sob todos os seus aspectos. Entretanto, é limitado, pois
se restringe ao caso estudado, que ndo pode ser generalizado” (MARCONI; LAKATOS, 2017,
p.305).
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Apesar da limitagéo, segundo Gil (2009) estudos dessa natureza tém vantagem evidenciada pela
riqueza, profundidade e singularidade dos dados obtidos. Esse tipo de pesquisa permite estudar
em profundidade o objeto de estudo, considerando suas multiplas dimensdes e a utilizacdo de

instrumentos que conferem maior profundidade aos dados.

5.2 DESENHO DA PESQUISA

O desenho de pesquisa deste trabalho é apresentado na Figura 6. A pesquisa foi dividida em
quatro etapas principais: diagndstico; proposicdo inicial do sistema; avaliacdo do sistema;
proposta final do sistema. A revisdo bibliogréfica foi realizada durante toda a elaboragdo do
presente estudo com o objetivo de proporcionar a fundamentacdo tedrica adequada.

Figura 6 - Delineamento da pesquisa

REVISAO Entrevistas
BIBLIOGRAFICA DIAGNOSTICO gﬁzlsltsig r;ié(;;:;lsmental
Observacao direta

v

PROPOSICAO INICIAL
DO SISTEMA

VALIDACAO DO Entrevistas
SISTEMA Questionérios

PROPOSTA DO
SISTEMA DE
INDICADORES

Fonte: elaborado pela autora

A etapa de diagnostico teve como objetivo analisar o processo de projeto. Para isso, foram
realizados questionarios com o gestor e os analistas de projeto para avaliar as suas percepcgdes

perante a realidade de medicdo de desempenho do setor de projetos.

Apobs a etapa de diagndstico, iniciou-se a proposicdo do sistema, que teve como objetivo
apresentar uma proposta de indicadores aplicados a gestdo do processo de projeto. A proposta
foi apresentada para o gestor do setor e, apés, aplicou-se mais um questionario com os analistas

para avaliar o sistema proposto e definir os indicadores da proposta final do sistema.
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5.3 DESCRICAO DAS ETAPAS DA PESQUISA

5.3.1 Diagnostico

Na etapa de diagndstico foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com o gestor de projetos
e os analistas do setor com o objetivo de identificar os indicadores de desempenho ja existentes.
Além das entrevistas, aplicou-se um questionario (apéndice A) com a intencdo de avaliar a
percepcéo da equipe e do gestor quanto a realidade do setor referente a medicao de desempenho,

bem como a importancia.

Utilizou-se da analise documental para compreender o fluxograma do processo de projeto
desenvolvido no setor, identificando quais atividades sdo realizadas em cada etapa do processo
e para identificar indicadores ja existentes no setor. Estas analises serdo apresentadas no

capitulo 6.

5.3.2 Proposicéo inicial do sistema

A partir do diagndstico e da pesquisa bibliogréafica, definiu-se um sistema de indicadores para
a gestdo do processo de projeto. Nesta proposta buscou-se integrar indicadores ja existentes no
setor e outros indicadores encontrados na literatura. A proposta do sistema de indicadores de

desempenho esté apresentada no item 6.2.

5.3.3 Avaliacédo do sistema

Ap0s a proposicdo do sistema, realizou-se uma rodada de analise da relevancia dos indicadores.
Para isso, utilizou-se um questionario (apéndice B) para avaliar a importancia desses
indicadores para a equipe atuante na gestdo do processo. A relevancia percebida do sistema
proposto foi comparada com a analise do quadro inicial. Foi analisada também a percepcao do
nivel operacional (analistas) e nivel tatico (gestor).
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5.3.4 Proposta do sistema de indicadores

A (ltima etapa é realizada € apresentacdo do sistema ap0s as consideracgdes feitas pelo gestor e
pelos analistas. Foram consideradas as avaliacdes coletadas no item 5.4.3 para determinar quais

indicadores formam o conjunto final proposto por este estudo.

5.4 ESTUDO DE CASO

A seguir sera apresentada uma breve introducdo da empresa escolhida para o estudo de caso e
os instrumentos utilizados para a coleta de dados, os procedimentos de analise e as limitacGes

da pesquisa.

5.4.1 Empresa em estudo

Este estudo foi desenvolvido em uma empresa incorporadora e construtora que atua na regiao
metropolitana de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul. E uma empresa de grande porte
presente ha mais de 40 anos no mercado imobiliario que atua no segmento de edificacdes

residenciais e comerciais de médio e alto padréo.

A empresa possui um departamento técnico chamado internamente de “Engenharia”, onde
atuam os setores de suprimentos, qualidade, projetos, orcamento e planejamento e obras. Neste

trabalho, foi dado énfase para o setor de projetos.

A empresa conta com um setor dedicado exclusivamente a projetos dentro do departamento de
engenharia. Atualmente, o setor € composto por um gestor, quatro analistas de projeto e dois

estagiarios.

Os projetos dos empreendimentos sdo terceirizados, sendo desenvolvidos por escritérios de
projetos especializados de acordo com a disciplina (arquitetura, estrutural etc.). O setor de
projetos da empresa tem como funcgéo gerir e promover a integracdo dos agentes envolvidos no
processo de projeto, fornecendo as diretrizes técnicas, avaliando a qualidade das entregas e

solugdes, estabelecendo cronogramas de entregas e, por fim, realizar a avaliagdo dos projetistas.
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5.4.2 Coleta de dados

Para satisfazer as necessidades desta pesquisa foram utilizadas observagdes, analise

documental, entrevistas e questionarios como instrumentos de coleta de dados.

Estudos de caso, tipicamente, apresentam a utilizacdo de diferentes instrumentos de coleta de
dados. Segundo Yin (2015), a investigacdo do estudo de caso enfrenta uma situacdo em que
existirdo muito mais variaveis de interesse, do que pontos de dados, e como consequéncia, conta

com multiplas fontes de dados.

A observacdo é uma ferramenta fundamental para o desenvolvimento da pesquisa. Para
Marconi e Lakatos (2017) a observacdo é uma técnica de coleta de dados que consiste em

examinar fatos ou fenémenos que se deseja estudar.
Ainda segundo os autores:

A observacdo ajuda o pesquisador a identificar e a obter as provas a respeito
de objetivos sobre 0s quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orienta
seu comportamento. Desempenha papel importante nos processos
observacionais, no contexto da descoberta, e obriga o investigador a um
contato mais direto com a realidade (MARCONI; LAKATOS, 2017, p. 208).

A observacdo, neste estudo, tem como objetivo contribuir para o desenvolvimento do sistema
proposto através do diagnostico e avaliacdo do ambiente e dos processos de gestao do setor de

projetos.

Foram utilizados também documentos do setor tais como cronogramas de projetos,

procedimentos de gestdo obtidos através da plataforma da qualidade.

Realizou-se, também, entrevistas para levantamento de dados e suporte de decisdes durante a
pesquisa. Segundo Cervo e Bervian (2007), entrevista € uma forma de obter dados que nédo

podem ser encontrados em registros e fontes documentais.

Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas, nas quais “o entrevistador tem liberdade de
desenvolver as questfes da maneira que considerar mais adequada e explorar mais amplamente
uma questao” (MARCONI; LAKATOS, 2017, p. 215).
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Por fim, foram utilizados questionarios, que sdo “constituidos por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas sem a presenca do entrevistador” (MARCONI;

LAKATOS, 2017, p. 220).

Os questionarios desta pesquisa foram elaborados utilizando uma escala de Likert com valores
entre “1” a “5” conforme descrito nos mesmos. O informante também tinha a possibilidade de

responder “NA” caso ndo soubesse avaliar a afirmacgao.

5.4.3 Andlise dos dados

Para a analise e processamento dos dados coletados, os procedimentos empregados foram
analise documental e de contetdo. Os documentos recolhidos na empresa sdo tratados por meio
de uma andlise documental, enquanto os dados obtidos pelas entrevistas pela analise de

conteudo.

Marconi e Lakatos (2017) explicam que ha diferenca entre analise de conteldo e documental,
pois a primeira leva em consideracédo o significado do contetido, enquanto a segunda consiste
em um conjunto de operacfes que visam representar o contelldo de um documento de forma

diferente.

5.4.4 AplicacOes da pesquisa

Conforme descrito no capitulo 2, o sistema de indicadores proposto por este trabalho foi
concebido para a empresa em estudo e ndo pode ser generalizado a outras empresas da
construcdo civil. A aplicacdo deste sistema a outras empresas envolve possiveis adaptacGes de

acordo com o contexto de cada organizagéo.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo serdo apresentados o diagndstico da medicao de desempenho no setor, a proposta
do sistema de indicadores de desempenho e os resultados obtidos através da avaliacdo do

sistema pelas pessoas envolvidas na gestdo do processo de projeto.

Ao longo do capitulo sdo apresentadas informacdes relevantes para o entendimento do processo
de projeto da empresa em estudo.

6.1 DIAGNOSTICO

A seguir serdo apresentadas as informaces coletadas atraves dos instrumentos apresentados no

capitulo anterior.

6.1.1 Etapas do processo

Para o inicio da etapa de diagndstico foi necessério realizar um mapeamento do processo de
projeto a fim de identificar as atividades criticas do processo, bem como entender a importancia

de cada etapa. Na Figura 7 é apresentado o processo de projeto da empresa em estudo.

Figura 7 - Fluxograma do processo de projeto

PROCESSO DE PROJETO

Compra do terreno —® Estudo preliminar ——» Anteprojeto — ®  Projeto executivo

LPassagem de pasta/T \\Protocolo na prefeitura’T

— Orcamento

Fonte: elaborado pela autora
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6.1.1.1 A reunido de “Passagem de Pasta”

O processo de projeto inicia a partir de uma reunido promovida pelo setor de Desenvolvimento
Imobiliario, chamada de “Passagem de pasta” onde ¢ fornecida um relatorio com todas as

informacdes do terreno e da concepcéo inicial do produto a ser incorporado.

Neste relatorio constam os materiais necessarios para o inicio de desenvolvimento do estudo
preliminar, tais como: levantamento planialtimétrico, sondagens, mapeamento do ruido e

concepcao preliminar da arquitetura.

6.1.1.2 Estudo Preliminar

Com as informacdes fornecidas na reunido de passagem de pasta, sdo definidos os projetistas
de arquitetura e disciplinas complementares (estrutural, instalagcdes hidrossanitarias, elétricas

etc.) para o inicio do desenvolvimento do Estudo Preliminar (EP).

O produto desta etapa é o projeto legal a ser protocolado nos 6rgaos publicos, para que ocorra

0 inicio do desenvolvimento do Anteprojeto.

6.1.1.3 Anteprojeto

Ap0s o protocolo do projeto legal pela prefeitura, € iniciada a etapa de anteprojeto (AP). Nesta
etapa sdo desenvolvidos os projetos utilizados pelo setor de orcamentos para determinar o custo
de construcdo do empreendimento. Esta etapa foi apontada nas entrevistas pelos envolvidos no
processo como a mais importante, pois nela sdo determinadas especificacdes técnicas que
impactam diretamente no custo da producdo e, consequentemente, no valor de venda do

empreendimento.

Para o inicio desta etapa, €é feita a definicdo de um cronograma através do software MS Project
a fim de estabelecer as datas de entregas para orientar os projetistas. O desenvolvimento dos

projetos € dividido em duas etapas: “Tipo para cima” e “Tipo para baixo (Embasamento)”.

O fluxograma desta etapa esta representado na Figura 8.
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Figura 8 - Fluxograma do Anteprojeto
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Fonte: elaborado pela autora

Ao fim da etapa, sdo fornecidos os projetos com detalhamentos e quantitativos necessarios para

0 orcamento do custo por metro quadrado de &rea construida.

6.1.1.4 Projeto Executivo

No projeto executivo (EX) sdo elaborados os detalhamentos e projetos finais para a obra. Antes
do inicio da etapa, é definido o cronograma que deve ser cumprido pelos projetistas e equipe
interna do setor.
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6.1.2 Diretrizes de projeto

As diretrizes de projeto sdo elaboradas visando padrbes e defini¢Ges técnicas da empresa.
Direcionam os projetistas na elaboracdo e desenvolvimento dos projetos e auxiliam os

coordenadores na compatibilizagdo dos mesmos.

E responsabilidade do setor de projetos definir quais diretrizes de projeto sdo aplicaveis a cada
disciplina e etapa do projeto de forma a orientar os projetistas durante o desenvolvimento do
projeto. Os arquivos com as diretrizes estdo disponiveis para acesso dos projetistas atraves do

site colaborativo Autodoc Projetos.

Apos cada etapa de projeto, os projetistas devem preencher uma planilha de checklist no
software Excel constatando que foram atendidas as diretrizes de projeto fornecidas pela
empresa. Caso nao tenha sido possivel atender alguma das diretrizes, o fornecedor deve

justificar o motivo.

O responsavel pelo projeto deve verificar a planilha e os projetos, fazendo a validacéo final do
atendimento as diretrizes. Dessa forma, é possivel avaliar se o0 projetista esta desenvolvendo os

projetos dentro dos padrdes e especificacbes estabelecidos.

6.1.3 Indicadores existentes no setor

Antes de iniciar a concepcdo do sistema, buscou-se analisar a existéncia prévia de indicadores
no setor para que ndo haja sobreposicdo e conflitos de indicadores. Foram encontradas

evidéncias formais da utilizacdo de somente um indicador.

Através da andlise documental, foi encontrado um formulario para avaliacdo de projetistas. As
avaliagOes séo feitas ao final de cada etapa de projeto (EP/AP/EX),

A avaliacdo é feita para todos os projetistas do processo de projeto de um empreendimento
especifico. E definida uma nota de 0 a 10 para cada um dos seguintes critérios: cronograma,

atendimento, compatibilizacdo, participacédo, qualidade e documentagdes.

A nota final do projetista é calculada através da media aritmética simples das notas de todas as

etapas. Ha também uma nota final para o empreendimento, sendo composta pelo somatdrio de
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todas as notas dos projetistas avaliados dividindo pelo ndmero total de avaliados. S&o

considerados os limites abaixo:

Otimo =8,5a 10;

Bom =7 a 8,49;

Regular =5 a 6,99;

Insuficiente = 0 a 4,99.

A nota minima adotada pelo setor de projetos para que o projetista continue apto a prestar
servicos para a empresa é igual a 6,00. Desta forma, este indicador auxilia a tomada de decisdo

para contratacdo de fornecedores para outros empreendimentos.

6.1.4 Percepgéo de realidade e importancia

Durante a etapa de diagnostico, buscou-se entender a percep¢éo dos envolvidos com o0 processo
de projeto do setor quanto a realidade do setor e a importancia da medigdo de desempenho,
analisando os resultados separadamente para o nivel tatico e operacional e, apos, realizando
uma comparacgdo entre as percepcOes. Para isso, foi realizada a aplicacdo de um questionario

(apéndice A).

A partir da revisdo bibliografica descrita no Capitulo 4, foram determinadas cinco dimensdes
para a analise da medicao de desempenho no processo de projeto, sendo elas: (a) Benchmarking
interno; (b) Benchmarking externo (ou competitivo); (c) prazo; (d) fornecedores; (e)

investimento.

A utilizacdo das dimensdes acima para o diagnostico da medicao de desempenho tem o objetivo
de: analisar a percepcéo referente as praticas de benchmarking no setor; entender a percepgao
dos envolvidos no processo em relacao a relevancia do prazo no processo; verificar se avaliagdo
dos fornecedores ja existente no setor é julgada adequada e Util para o processo de projeto;
verificar a existéncia de investimentos por parte da empresa para a implementacdo de melhorias

na analise de desempenho no setor de projetos.

Proposta de um sistema de indicadores de desempenho para o processo de projeto de edificacdes



A seguir sdo apresentados os resultados obtidos através da aplicacdo do questionario. A amostra
engloba os quatro analistas de projetos da empresa e 0 gestor do setor. As respostas foram
agrupadas de acordo com o cargo.

Na Figura 9 estdo representadas as respostas dos analistas de projeto que trabalham no setor.

Figura 9 - Lacunas entre percepc¢do de realidade e importancia dos analistas

Benchmarking interno

Investimento Benchmarking externo

Fomecedores Prazo

e ealidade Analistas — essss=Importancia Analistas

Fonte: elaborado pela autora

A partir deste gréafico, é possivel observar que os analistas de projeto consideraram todas as
dimensGes como importantes, tendo o benchmarking interno sido a Unica dimensdo a obter nota

maxima (5 pontos) na escala proposta.

Quanto a realidade do setor, verifica-se que as pessoas que se encontram no nivel tatico
acreditam que existam poucos investimentos referentes a implementagdo de um sistema de
indicadores de desempenho para o processo de projeto. Na Figura 9, ainda é possivel observar
que, segundo os analistas, o setor possui uma avaliacdo dos fornecedores que se aproxima da
importancia observada por eles.
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O mesmo questionario aplicado ao gestor do setor apresentou resultados significantemente
diferentes tanto na percepcao de realidade, quanto de importancia, conforme é mostrado na

Figura 10.

Figura 10 - Lacunas entre percepcao de realidade e importéncia do gestor

Benchmarking interno
S A

Investimento Benchmarking externo

Fornecedores Prazo

=R calidade Gestor — e=Importincia Gestor

Fonte: elaborado pela autora

Na Figura 10, observa-se que para o gestor a Unica dimensdo considerada muito importante é o
benchmarking interno. No grafico é possivel verificar que, para o gestor, a realidade do setor
quanto a avaliacdo de fornecedores excede a sua percepcao de importancia. Outro ponto a
destacar é que a realidade da medicdo do prazo e de investimentos para melhorias referentes a

analise de desempenho no setor corresponde a sua percepcao de importancia.

A diferenca entre as percepcdes de realidade do gestor e analistas torna-se ainda mais visivel

apos a elaboracdo de um grafico comparativo, conforme apresentado na Figura 11.
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Figura 11 - Comparacao entre percepcdo de realidade entre gestor e analistas

Benchmarking interno
q

4
Investimento ;: \ Benchmarking externo

Fomecedores Prazo

e Realidade Gestor — essssmRealidade Analistas

Fonte: elaborado pela autora

No grafico acima (Figura 11) é evidenciada a diferenca das percepcdes entre os niveis tatico e
operacional. Os analistas acreditam que haja maiores praticas de realizacdo de benchmarking
externo, mas menores investimentos financeiros para o desenvolvimento de sistemas de
medicdo de desempenho. A dimensao “prazo” e “benchmarking interno” apresentaram

avaliacdes similares pelo gestor a analistas.

Também foi elaborada uma comparacdo entre as importancias dadas para cada dimensao nos

diferentes niveis. Esta comparacao ¢ apresentada na Figura 12.
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Figura 12 - Comparacdo entre a percepcdo de importancia pelo gestor e analistas

Benchmarking interno

Investimento Benchmarking externo

Fornecedores Prazo

s [mportancia Gestor = [mportincia Analistas

Fonte: elaborado pela autora

Neste comparativo torna-se perceptivel que os analistas ndo priorizaram nenhuma dimensao,
julgando todas igualmente importantes, enquanto o gestor percebe o benchmarking interno com

maior importancia, tendo a avaliagdo de fornecedores em segundo lugar.

Através dos dados dispostos acima séo evidenciadas lacunas para aprimoramento da medicéo
de desempenho no setor. Pdde-se perceber, ainda, que hd uma falta de alinhamento entre o
gestor e a equipe de analistas de projeto quanto a percepg¢éo de importancia e realidade do setor
frente as diferentes dimens6es utilizadas na elaboragdo do questionario.

Durante as entrevistas realizadas foi possivel perceber que, tanto para o gestor quanto analistas,
é essencial que existam valores de referéncia e padrbes para a comparacdo dos projetos de
diferentes empreendimentos e auxilio na tomada de decisdo no processo de projeto. Corrobora
este ponto de vista o fato de que a uUnica dimensdo a receber nota maxima em relagédo a

importancia foi benchmarking interno.

A menor lacuna entre percepcao de realidade e importancia encontrada foi referente a dimensao
“fornecedores”. Na Figura 11, torna-se evidente que a avaliagéo dos fornecedores realizada pelo
setor, apresentada no item 6.1.3, é considerada adequada pelos envolvidos no processo de

projeto.
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Apesar da grande importancia da utilizacdo de indicadores de desempenho para benchmarking
interno apontada pelos envolvidos no processo de projeto, foram encontrados poucos valores
de referéncia e padrdes que auxiliem na tomada de decisdo ao longo da analise documental. Os

analistas entrevistados relataram dispor de poucas ferramentas para avaliar 0s projetos.

Dessa forma, foi evidenciada a importancia de propor um sistema de indicadores de
desempenho que busquem fornecer parametros de referéncia entre os produtos do setor para

auxiliar nas definicBGes ao longo do processo de projeto.

6.2CONCEPCAO DO SISTEMA DE INDICADORES

6.2.1 Proposicéao inicial do sistema

A partir da analise das etapas de projeto, destaca-se a etapa de Anteprojeto como sendo a mais
relevante para o processo, conforme foi apresentado no item 6.1.1.3. Devido a isso, definiu-se
indicadores que possam ser coletados durante o desenvolvimento do anteprojeto e auxiliem a

tomada de decisdo nesta etapa.

De acordo com as recomendacdes e diretrizes de concepg¢do de um sistema de indicadores de
desempenho definidas por Costa (2003) apresentadas no item 4.3.2 definiu-se o conjunto

apresentado no Quadro 2 apresentado a seguir.

Utilizaram-se também alguns indicadores do “grupo projeto” propostos por Lantelme (1994),

pois identificou-se através das entrevistas que estes se adequavam as necessidades do setor.
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Quadro 2 — Proposicdo inicial do sistema de indicadores

Indicador de desempenho especifico Clafﬁgi'gsgﬁﬁ do
Projeto Arquitetonico

01. indice de Area do Pavimento Tipo ocupada por Area de circulagio Produto
02. indice de Compacidade Produto
03. indice de Area Privativa por Area Construida Produto
04. Densidade das paredes Produto
Projeto Estrutural

05. Volume de concreto/Area Construida Produto
06. Area de Formas/Area Construida Produto
07. Peso de aco/ Area Construida Produto
Projeto de instalacGes Elétricas e Hidraulicas

08. Comprimento das tubulagdes Hidraulicas (agua)/N° de Pontos Produto
09. Comprimento dos eletrodutos/N° de Pontos Produto
Projeto de Climatizacéo

10. Carga de ar condicionado/Area comum Produto
Gerenciamento do processo

11. N° de Incompatibilidades entre projetos Processo
12. N° de Modificacdes de projetos Processo
13. Desvio de Prazo de desenvolvimento do "Tipo para Cima" Processo
14. Desvio de Prazo de desenvolvimento do Embasamento Processo
15. % Atendimento as Diretrizes de Projeto por projetista Processo

Fonte: elaborado pela autora

A proposicdo de indicadores apresentada no quadro acima foi submetida a avaliacdo da sua
importancia conforme as diretrizes para a concep¢ao do sistema de indicadores proposto por

Costa (2003), como descrito na proxima secao.

6.3 AVALIACAO DA PROPOSTA

Para avaliar a proposta, foi aplicado um novo questionario (apéndice B) de modo a avaliar a
utilidade dos indicadores para os envolvidos no processo de projeto.

Em uma anélise mais sistémica, os indicadores foram bem avaliados pela amostra. Na Figura
13, é possivel avaliar que a média geral da avaliacdo da relevancia dos indicadores considerando

toda a amostra foi de 3,96 equivalendo, na escala, a classificagdo de “muito importante”. Na
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figura abaixo (Figura 13) também ¢é apresentada a média de avaliacdo pela amostra para cada

indicador.
Figura 13 - Gréfico de avaliacdo média dos indicadores
460 160 480
4,40
420 4.20 420
4.00 4.00 4.00 3.96
3.40 3.60 3,60
3,00
2.80
1 2 3 4 5 6 7 8 10 11 12 13 14 15
Meédia do Indicador —e=——=N{édia Geral
1 % da Area do Pavimento Tipo ocupada por drea de circulacio 9 Comprimento dos eletrodutos/N° de Pontos
2 Indice de Compacidade 10 Carga de ar condicionado/Area comum
3 Eficiéncia (d4rea privativa/drea coustruida) 11 N°de Incompatibilidades entre projetos
4 Densidade das pared?s 12 N°de Modificacdes de projetos
5 Volume de concreto/Area Construida . . . .
. . . 13 Desvio de Prazo de desenvolvimento do "Tipo para Cima"
6 Area de Formas/Area Construida . .
; . 14 Desvio de Prazo de desenvolvimento do Embasamento
7 Peso de ago/ Area Construida i o ] o
8 Comprimento das tubulagdes Hidraulicas (agua)/N° de Pontos S Atendimento as Diretrizes de Projeto por projetista

Fonte: elaborado pela autora

E possivel observar que alguns indicadores obtiveram uma média de avaliacdo

significantemente mais baixa que as demais. Os dois indicadores que obtiveram nota mais baixa

foram: Indice de Compacidade e Comprimento de eletrodutos/N° de Pontos.

Durante a realizacdo das entrevistas, foi observado que alguns analistas desconheciam a

definicdo do indice de Compacidade, fato que pode estar associado a nota baixa do indicador.

Outros indicadores que apresentaram avaliacdo abaixo da media foram: Comprimento das

tubulages hidraulicas/N° de Pontos; N° de incompatibilidades entre projetos e Atendimento as

Diretrizes de projeto.
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Para fazer uma anélise mais precisa, separou-se as avaliagbes dos analistas e gestor, e 0s
indicadores foram divididos de acordo com os seguintes grupos: Projeto Arquitetdnico; Projeto

Estrutural; Instalacdes Elétricas e Hidraulicas/Climatizacdo e Gerenciamento do Processo.
Na Figura 14, estéo representados os indicadores referentes ao Projeto Arquitetdnico.

Figura 14 - Avaliacdo dos indicadores de Projeto Arquiteténico

0 I I I I
1 2 3 4

Média Analistas N édia Gestor MEédia Geral

%]

]

[a—

1 9% da Area do Pavimento Tipo ocupada por drea de circulac o
2 Indice de Compacidade
3 Eficiéncia (area privativa/area construida)

4 Densidade das paredes

Fonte: elaborado pela autora

A partir da Figura 14, pode-se observar algumas divergéncias entre a opinido do gestor e dos
analistas. E perceptivel que o indicador 3 é considerado o indicador mais importante dos
propostos. O indicador 2 foi avaliado pelos analistas com o indicador de menor importancia do

grupo, enquanto para o gestor foi o indicador 1.

Na Figura 15 estdo apresentadas as percepcOes de importancia referente ao grupo Projeto
Estrutura.
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Figura 15 - Avaliacdo dos indicadores Projeto Estrutural
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5 Volume de concreto/Area Construida
6 Area de Formas/Area Construida

7 Peso de aco/ Area Construida

Fonte: elaborado pela autora

A partir da elaboracdo do gréfico acima (Figura 15), percebe-se a importancia dada para 0s
indicadores do grupo Projeto Estrutural pelo gestor. Os analistas também consideram estes

indicadores importantes tendo apresentado resultado entre “Essencial” e “Muito Importante™.

No grafico a seguir (Figura 16), sdo apresentadas as avalia¢cdes dos indicadores de Instalagdes
e Climatizacdo.
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Figura 16 - Avaliacdo dos indicadores de Instalacdes e Climatizacdo
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8 Comprmento das tubulacdes Hidraulicas (4gua)/N° de Pontos
9 Comprmento dos eletrodutos/N°®de Pontos

10 Carga de ar condicionado/Area comum

Fonte: elaborado pela autora

Na Figura 16, os indicadores 8 e 9 ndo atingiram a média geral segundo a avaliacdo de nenhum
nivel. Visto que estes dois indicadores ndo se apresentam com importancia elevada para o
processo, tomou-se a decisao de retira-los da proposta do sistema. O indicador 10, referente a

“Carga de Ar Condicionado por Area Comum” foi avaliado entre essencial e muito importante.

Na Figura 17, estdo os indicadores apresentados os indicadores relacionados ao gerenciamento

do processo de projeto.
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Figura 17 - Avaliacdo dos indicadores de gerenciamento do processo de projeto
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12 N°de Modificacdes de projetos
13 Desvio de Prazo de desenvolvimento do "Tipo para Cima"
14 Desvio de Prazo de desenvolvimento do Embasamento

15 Atendimento as Diretrizes de Projeto por projetista

Fonte: elaborado pela autora

Neste grupo de indicadores é possivel perceber algumas divergéncias na opinido dos analistas
e do gestor. O indicador 12 (Numero de ModificacBes de Projeto) € avaliado pelo gestor como
tendo menor importancia que os demais e o indicador 15 (Atendimento as diretrizes) é
considerado essencial pelo mesmo. Para os analistas, 0 monitoramento dos desvios de prazo
gue ocorrem no processo parecem mais relevantes que os demais indicadores, corroborando

com a importancia dada por eles na dimensdo “Prazo” na etapa de diagnostico.

Os dados apresentados acima mostram que os envolvidos no processo de projeto julgaram o
conjunto de indicadores Util para a gestdo do mesmo, corroborando a visdo de que existem
lacunas para melhorias na analise de desempenho. O grupo apontado como mais importante foi
o0 “Gerenciamento do Processo de Projeto”, demonstrando que ha uma necessidade de que haja

informacdes que auxiliem a tomada de decisdo no processo de projeto.

Dessa forma, levou-se em consideracédo as informag0es coletadas nesta etapa de avaliagédo para

realizar a proposta final do sistema de indicadores de desempenho a ser apresentada a seguir.
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6.4 PROPOSTA FINAL DO SISTEMA DE INDICADORES

Apbs a avaliacdo dos indicadores pelos envolvidos no processo, determinou-se como proposta
final para este estudo os indicadores apresentados na Quadro 3. Os indicadores selecionados
para esta proposta apresentam relacdo direta com a estratégia do setor de projetos, que busca
melhorar o planejamento do processo de projeto, o desenvolvimento do produto e diminuir 0s

custos da producéo através da aplicacdo do conceito de racionalizacdo ao processo de projeto.

Foram retirados da proposta final, conforme citado no item anterior, dois indicadores que
faziam parte da proposi¢éo inicial do sistema devido a avalia¢do considerada insuficiente pela
autora desta pesquisa. Com isso, 0 sistema passa a ter uma média de avaliacdo de 4,09

correspondendo, na escala proposta, entre essencial e muito importante.

Dessa forma, considerando o diagndstico inicial realizado no setor e as informac6es coletadas
ao longo do estudo, a presente pesquisa propde o sistema de indicadores de desempenho
apresentado no Quadro 3, julgando-os adequados para alcancar o objetivo principal da mesma.

Quadro 3 — Proposta do sistema de indicadores para o processo de projeto

Indicador de desempenho ificaca . .
- P Classificacdo do Objetivo Calculo
especifico indicador
Projeto Arquiteténico
i ) Verificar a otimizagdo )
01. Indice de Area do Pavimento Tipo entre as areas de Area de circulagdo (m?) /
. . N Produto . x < : .
ocupada por area de circulagéo circulagéo e o Area do pavimento tipo(m?)
pavimento tipo.
Indicar o quanto o IC= 2V (x x Area Total
] projeto afaste-se da Pavimento Tipo) /Pp) x 100
02. Indice de Compacidade (IC) Produto forma mais econémica  Darr P P
N . Pp = Perimetro das paredes
em relagdo ao perimetro
externas
das paredes externas.
) ) ) Verificar a eficiénciade | )
03. Indice de Area Privativa/Area aproveitamento das Area Privativa Total/Area
: Produto . . .
Construida areas construidas do Construida Total
empreendimento.
Dg[% iga:];glgggefj:;as Avrea das paredes apoiadas
04. Densidade das paredes Produto proj g sobre uma laje-tipo/Area da
para a etapa de laiei
« aje-tipo
producéo.

Continua
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Conclusao

Projeto Estrutural

Detectar o
superdimensionamento

das lajes, vigas e pilares
quanto ao volume de
concreto, aco, 0uU ma
distribuicéo das cargas

05. Volume de concreto/Area Construida Produto
06. Area de Formas/Volume de concreto Produto
07. Peso de ago/Volume de concreto Produto

no projeto arquitetdnico.

Y volume de concreto da
estrutura projetada/ Area
Construida Total

% Area de Formas projetas /
Volume de concreto (m3)

¥ Peso de a¢o dimensionado/
Volume de concreto (m?3)

Projeto de Climatizacéo

08. Carga de ar condicionado/Area
comum

Produto

Detectar 0
superdimensionamento
do sistema de ar
condicionado.

¥ Carga de ar condicionado
projetada / X area comum
(m?)

Gerenciamento do Pro

cesso de Projeto

09. N° de Incompatibilidades entre

Verificar a quantidade
de erros devido a ma

¥ Incompatibilidades

Projeto por projetista

diretrizes pelos
projetistas

projetos Processo compatibilizagio dos encontradas na etapa de AP
projetos por parte dos por disciplina de projeto
projetistas.
Verificar a quantidade | No de revisdes por disciplina
o R : e
10. N° de ModificagGes de projetos Processo de modificagBes de projeto na etapa de AP
realizadas nos projetos.
. _ Verificar atrasos no Tempo estipulado no
11.“D(_aswo de Pr_azo"de desenvolvimento Processo desenvolvimento do cronograma para
do "Tipo para Cima anteprojeto do Tipo para desenvolvimento (dias) -
cima Tempo real (dias)
_ _ Verificar atrasos no Tempo estipulado no
12. Desvio de Prazo de desenvolvimento Processo desenvolvimento do cronograma para
do Embasamento anteprojeto do desenvolvimento (dias) -
embasamento Tempo real (dias)
. . Verificar o N° de diretrizes atendidas
0 .
13. % Atendimento as Diretrizes de Processo cumprimento das (unidade) - Diretrizes total

(unidades)

Fonte: elaborada pela autora

As considerages finais referentes ao sistema e ao desenvolvimento desta pesquisa encontram-

se no préximo capitulo deste trabalho.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 CONCLUSOES

O projeto de edificacbes, conforme elucidado neste estudo, tem grande influéncia nos custos da
producédo e possibilidade de interferéncia na qualidade do produto final. Com base nisso,
buscou-se desenvolver uma proposta de um sistema de indicadores adequado ao processo de

projeto de uma empresa do setor da construcéo civil.

A partir da anélise dos resultados e revisao da literatura, o presente apresenta contribuicdes com
0 intuito de responder a seguinte questdo de pesquisa: qual seria um sistema de indicadores
relevantes para a gestdo do processo de projeto de edificagcdes na empresa estudada?

Esta pesquisa teve como objetivo geral propor um sistema de indicadores de desempenho para
auxiliar a gestdo do processo de projeto de edificacbes, em um estudo de caso realizado em uma
empresa de construcéo civil de grande porte da regido metropolitana de Porto Alegre. Para isso,
dividiu-se o estudo em etapas, sendo estas: (a) diagnostico; (b) proposicao inicial do sistema;

(c) avaliacdo; (d) proposta final do sistema.

Na etapa de diagnostico verificou-se que a realidade do setor referente a medicdo de
desempenho ainda é distante do que os analistas e gestor julgam importante. Foi constatado que
para os integrantes da equipe de projetos ha uma grande necessidade de se obter parametros
que auxiliem o benchmarking interno entre os diferentes produtos da empresa, fornecendo
valores de referéncia para avaliacdo dos projetos. No diagnostico também foi identificado que
a fase de projeto mais critica e que poderia ser a maior beneficiada com indicadores de
desempenho € o Anteprojeto. Isso se deve ao fato de que os projetos gerados na etapa de AP
fornecem as informaces necessarias para a elaboracdo do orgcamento, tendo influéncia direta

no custo da area construida.

A partir da revisdo da literatura, das caracteristicas, necessidades e dados disponiveis na
empresa em estudo, definiu-se um conjunto de indicadores de desempenho para compor o

sistema, sendo este a proposigédo inicial do sistema. Com isso, foram levantados quinze
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indicadores especificos de processo e produto que visam auxiliar a tomada de decisdo no

processo de projeto.

Apods, realizou-se um questionario para analisar a percep¢do dos envolvidos no processo de
projeto frente a proposta. A nota média obtida pelo sistema na escala de Likert foi de 3,96
pontos, equivalendo a classificagdo de “muito importante”. Apenas dois indicadores foram
considerados com menor importancia tanto pelo gestor quanto pela equipe de analistas,

decidindo-se assim a retira-los da proposta.

Por fim, estipulou-se um sistema de indicadores composto por treze indicadores de
desempenho. O sistema, ap6s a eliminagdo dos dois indicadores, passou a ser classificado entre
“muito importante” e “essencial”, demonstrando que o sistema proposto é adequado para a

gestdo do processo de projeto da empresa.

Ao longo do desenvolvimento do estudo, pdde-se observar que a visdo de importancia e
realidade referente a medicao de desempenho no nivel operacional ainda diverge do nivel tatico
(gestor), tendo isso ficado evidente durante o tratamento dos dados colhidos com o primeiro
questionario. Além disso, considerou-se um fator limitante desta pesquisa o tamanho da

amostra de questionados, fato que pode ser aprimorado em novas pesquisas.

Dessa forma, conclui-se que o processo de projeto € uma etapa essencial do desenvolvimento
do produto imobiliario e que o estudo e implementacdo da medi¢do de desempenho pode trazer
grandes beneficios para a mesma. Entende-se que o sistema proposto por este estudo € relevante

e util para a gestdo do processo de projeto da empresa em questao.

7.2 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A partir dos resultados obtidos e limitacGes encontradas no desenvolvimento desta pesquisa,

sugerem-se como possibilidades para pesquisas futuras:

a) Implementar os indicadores propostos e avaliar a sua utilizacdo pelos envolvidos no

processo da empresa em questao;

b) Adaptar e estender esse sistema de indicadores de desempenho para outras empresas da

construcdo civil;
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c) Elaborar e buscar valores de referéncia para os indicadores, de modo a analisar 0s

resultados da empresa por meio de comparacdes com estes valores.
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APENDICE A - DIAGNOSTICO DA MEDICAO DE DESEMPENHO

QUESTIONARIO

Cargo: Data:

Cada questdo devera ser pontuada emrelagdo a dois aspectos sob seu ponto de
vista:
a) Se corresponde a realidade do setor;
b) Se vocé considera imporante.
1 Discordo totalmente
Discordo parcialmente
N&o concordo nemdiscordo
Concordo parcialmente
Concordo plenamente
NA Nao disponho de informacdes para avaliar

g b WD

1. Indicadores de desempenho auxiliamno benchmarking interno para avaliagcdo
de parametros importantes do produto que afetamdiretamente no custo da
producéo (por exemplo: densidade das paredes).

a) Corresponde a realidade do setor  b) Eu considero importante

1 2 3 4 5 | NA 1 2 3 4 5 | NA

2. Indicadores auxiliamno benchmarking externo para promover troca de
conhecimento entre as empresas

a) Corresponde a realidade do setor  b) Eu considero importante

1 2 3 4 5 | NA 1 2 3 4 5 | NA

3. H& uma medicao do desvio de prazo do processo de projeto apds cada etapa
do processo (AP/EX).

a) Corresponde a realidade do setor  b) Eu considero importante
1 2 3 4 5 [ NA 1 2 3 4 5 | NA
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4. Ha uma avaliacdo dos fornecedores apds cada etapa de projeto (AP/EX) de
acordo comquesitos que a empresa julga relevante.

a) Corresponde a realidade do setor  b) Eu considero importante
1 (23] 4] 5]|NA 1|12 (3]4]5]/|[NA

5. BExistem investimentos financeiros para desenvolvimento, implementacéo e
retroalimentacdo de umsistema de indicadores de desempenho para o processo
de projeto.
a) Corresponde a realidade do setor  b) Eu considero importante

1 2 3 4 5 [ NA 1 2 3 4 5 [ NA
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APENDICE B - AVALIACAO DO SISTEMA DE INDICADORES DE
DESEMPENHO

QUESTIONARIO
Cargo: Data:

Assinale a importancia relativa de cada indicador na etapa de anteprojeto (AP) de acordo com a escala abaixo.
Assinale a opgéo "IND" caso este indicador ja esteja incorporado aos processos gerenciais do setor.

Néo é importante
Temalguma importancia
Importante

Muito Importante

a W N -

Essencial
NA Nao disponho de informagdes para avaliar

Indicadores 1 2 3 4 5 NA

01. % da Area do Pavimento Tipo ocupada por area de circulagio

02. indice de Compacidade

03. Eficiéncia (area privativa/area construida)

04. Densidade das paredes

05. Volume de concreto/Area Construida

06. Area de Formas/Area Construida

07. Peso de aco/ Area Construida

08. Comprimento das tubulagdes Hidraulicas (Agua)/N° de Pontos

09. Comprimento dos eletrodutos/N° de Pontos

10. Carga de ar condicionado/Area comum

11. N° de Incompatibilidades entre projetos

12. N° de Modificages de projetos

13. Desvio de Prazo de desenvolvimento do "Tipo para Cima

14. Desvio de Prazo de desenvolvimento do Embasamento

15. Atendimento as Diretrizes de Projeto por projetista
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