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S&0o poucos os ateliers de arquitetura portugueses que se podem orgulhar da sua gestdo. Neste

setor, este € um conceito pouco conhecido e adotado de forma responsével.

Este estudo pretende perceber se existe interesse, por parte dos ateliers de arquitetura, na
adocdo de um modelo de controlo e avaliacdo de desempenho, quais 0s principais obstaculos a
sua implementacgdo, qual a percecdo e conhecimento dos arquitetos sobre alguns conceitos-
chave, quais as prioridades de gestdo dos ateliers e qual o cenario atual, no que respeita a

monitorizacao de indicadores de desempenho.

Através de um questionario online e de algumas entrevistas, concluiu-se que as camadas mais
jovens tém maior interesse na implementacao deste tipo de modelos e que, neste momento,
apesar de alguma preocupacdo com a vertente financeira, ndo sdo monitorizados muitos
indicadores de desempenho nos ateliers de arquitetura. Também se percebeu que a gestao,
apesar de ser uma preocupacao na generalidade dos ateliers, ainda é vista como uma perda de
tempo relativamente a pratica da profissdo. Apesar desta conclusdo, muitos arquitetos,
principalmente os de ateliers pequenos, ainda vém estas abordagens como uma aposta e

estratégia de longo prazo para o crescimento.
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There are few architectural firms, particularly in Portugal, that can be proud of their
management. In this industry, this is a concept that is still barely known and responsibly
adopted.

This study intends to understand if there is any interest, by the architecture firms, in the
adoption of a control and performance evaluation model and, what are the main obstacles to its
implementation, what is the perception and knowledge of architects about some key concepts,
what are the management priorities of architectural firms and what is the current scenario

regarding the monitoring of performance indicators.

Through an online questionnaire and some interviews, it was concluded that younger people
are more interested in implementing this type of model and that, at the moment, despite some
concern with the financial aspects not many performance indicators are monitored in
architecture firms. It was also perceived that management, despite being a concern in most of
the firms, is still seen as a waste of time regarding the practice of the profession. Despite this
conclusion, many architects, especially those from small studios, still see these approaches as

a bet and long-term strategy for growth.
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Balanced Scorecard, Key Performance Indicators

JEL Classification:

M21 Business Economics

044 Institutions and Growth



=T Lo [ 1= 0L PSSRSS i

RESUIMIO ...ttt bbb bbbt bt e et e bbbt b et n e s e e i
Y o] 1 =T TSSOSO TP i
QLo TTotI Y =1 OO iv
INOICE 08 TADEIAS....... .ottt st en et e et s et en e s e v
FIQUIAS ..ttt b bbbttt b bbb nn s vi
LiSta de ADIreVIATUIAS .......ooeeiiei ettt nne s vii
(@=T o 11 (U1 (o TN N [ oY oo U= o OSSPSR 1
IO =1 o [V Vo =T 1 0 (o S SR PPUSRRTN 1
1.2.  Problematica de INVESHIGACAD ........c.ccvveiuieiieiricie et 4
1.3.  ODbjetivos da INVESIJACAD. ........cceeiueiieieeie e s ese st ste et re et e e sre e reenteeneesre s 5
1.4, ESIULUIA 08 TS ...veieieeeeieeiie sttt sttt e st et e e sreeteeneesbeeneeeneenrees 5
Capitulo 11 - ReVISA0 0 LIteratura........cocoviiieiieiieieieese e 7
0 I ©0] 00T o 1SRRI 7
2.1.1.  Balanced SCOMECAIT.........c.coiiiiiieieiie sttt ste s sre e teaneenee s 7
2.1.2.  Indicadores de Desempenho (KPIS) ........cccociueiieiieiieii e se e 8
2.1.3.  Sistemas de Controlo e Avaliacdo de Desempenho...........ccccccvevveveieeiecvieceennn, 10
R A\ o To] o = Yo =T T =0 [ USROS 12
(@F=To 1 U1 (o T AV |V, [=1 (oo (o] (oo - VPSSR 16
A1 SMAMPLS L.ttt sttt beenree s 16
4.2 MO0Odelo de INVESTIZAGAD .....eeveeeiiiisiieiieiieiee et 19
4.3 DESCrIGAO 0a AMOSIIA ....cueeuieieieitiitisii ettt bbb 27
Capitulo V- Apresentacao e discussao de resultados...........ccoovevveiierieicieic s 29
5.1 Andalise de dados dO QUESLIONATTO........cceiveuiriirieieeie e 29
5.2  Analise de dados das abordagens quantitativa e qualitativa .............c.ccccceevevieivnenenn, 31
5.2.1  Abordagem quantitatiVa .........c.ccceeceiiiiiicii e 31
5.2.2  Abordagem qUAITALIVA ...........c.cceeiiiiiiiiece e 33
Capitulo VI — CONCIUSAD ......ooviiiiiiiece ettt sttt s sre e 36
6.1  CONSIAEIAGOES FINAIS....c.eieieiitiiteitieiieieie e 36
6.2 Limitag0es d0 ESTUTO ......ccueiiiiiriiiiiciecieeee e 38
6.3 Sugestdes para futuras INVESTIGAGOES .......ccverververierieriisieiieeeie et 38
Referéncias BiblIOgrafiCas. ... 39



Tabela 1 — Relacdo entre as variaveis do modelo conceptual e as perguntas do questionario 20
Tabela 2 — Verificagbes de CR, AVE, correlagdes e validade discriminante...............cccc....... 29
Tabela 3 — RelagOes diretas entre CONSIIULOS .........oiveuiririierieeie e 30



Figura 1 — Medidas de desempenho do Balanced Scorecard.............cccoevvivereeviesieseeiieseennnn, 8

Figura 2 - Exemplo de Modelo de Caminho.........ccooviiiiiiiiiieee e 17
Figura 3 - Exemplo de indicadores de desempenho de uma empresa segundo as quatro
vertentes do BalanCed SCOMECAI .........couiiieiieiieiesie et 20
Figura 4 — Modelo conceptual criado com 0 SmartPLS...........ccccooiiiiiiiiieeee 25
Figura 5 — Distribuicéo dos inquiridos por posi¢do que ocupa no atelier onde trabalha......... 27
Figura 6 — Distribuicao dos inquiridos por dimenséo dos ateliers onde trabalham (por volume
A8 TALUMAGED). ... ettt bbbttt bbb 28
Figura 7 — Distribuicdo dos inquiridos por dimenséo dos ateliers onde trabalham (por nimero
o[l oTo] P Ta o] =10 (0] (1) OSSR 28
Figura 8 — Distribuicdo dos inquiridos por opcao de subscri¢cdo que consideram mais viavel
L] o1 (=T 0T ] - ST 32

Figura 9 — Modelos/ferramentas de apoio a elaboracéo de propostas financeiras (que
permitem perceber alguns racios como margem/valor a faturar por arquiteto, valor/hora, etc)
que SA0 Utilizados NOS ALEIIEIS..........civ e e 32
Figura 10 — Distribuicdo dos inquiridos por grau de importancia que consideram medir em
cada um dos KPIs acima, num atelier de arquitetura............ccceevvevrereiieiieese e 33
Figura 11 — Distribuicdo dos inquiridos por tipos de indicadores do BSC que consideram mais
IMPOITANTE MONITOTIZAN ... ... eiieiiiecie ettt a e ste e s reesbeeneesneesreenreenes 33

Vi


https://legalcircle365-my.sharepoint.com/personal/ineuparth_mlgts_pt/Documents/Desktop/ISN%20Pessoal/Tese/Documentos%20Finais/Dissertação%20de%20Mestrado%20_%20Inês%20Neuparth%20_%20Junho%202022.docx#_Toc115727341
https://legalcircle365-my.sharepoint.com/personal/ineuparth_mlgts_pt/Documents/Desktop/ISN%20Pessoal/Tese/Documentos%20Finais/Dissertação%20de%20Mestrado%20_%20Inês%20Neuparth%20_%20Junho%202022.docx#_Toc115727343

KPIs — Indicadores de Desempenho

BCS — Balanced Scorecard

SEM - Structural Equation Modeling

PLS — Modelag&o dos Minimos Quadrados Parciais

CIPP — Context, Input, Process, And Product Evaluation Model

vii






A presente dissertacdo foi elaborada no ambito da Unidade Curricular Seminario de
Investigacdo, como requisito parcial para obtencdo do grau de Mestre em Gestdo Empresarial
(para licenciados noutras areas).

No seguimento da frequéncia deste mestrado, surge o interesse pela area da estratégia, em
paralelo com um fascinio pela area da arquitetura. Desde logo, é tracado o objetivo de

desenvolver estes dois temas, em conjunto, no projeto final de mestrado.

Em conversa com os orientadores, quando apresentadas as ideias iniciais, é entdo definido em

concreto o formato deste projeto: dissertacao.

Ir& ser desenvolvida uma analise sobre o interesse na implementacdo de um modelo de controlo
e avaliacdo de desempenho em ateliers de arquitetura, pensado e explicado com base no
Balanced Scorecard (“BSC”), que permita a avaliacdo e melhoria de desempenho de ateliers

de arquitetura, com base em Indicadores de Desempenho (“KPIs”).

Para tal, e antes de avancar para a fase de investigacdo, comecar-se-a por abordar, na introducao
e na revisdo de literatura, alguns conceitos e metodologias que irdo ser utilizados ao longo da
dissertacdo, como 0 sdo os conceitos de Balanced Scorecard, Indicadores de Desempenho e

sistemas de controlo e avaliagdo de desempenho.

Os ateliers de arquitetura sdo organizacGes de servigos profissionais, tal como o séo as
sociedades de advogados, as empresas prestadoras de servicos de contabilidade ou os estldios
de design. A gestdo de performance, clientes, projetos e de pessoas sdo a chave para 0 sucesso
e crescimento deste tipo de organizacdes (Hitt, Bierman, & Shimizu, 2000). A méo-de-obra das
empresas de servigos profissionais € um recurso vital que contribui para a vantagem
competitiva das mesmas. Adicionalmente, a méao-de-obra como um recurso facilita a

implementacao de estratégias (Hitt, Bierman, & Shimizu, 2000).

Neste estudo procurar-se-a adquirir nogdes especificas da pratica de servicos profissionais, em
particular das areas criativas, como € a arquitetura. E importante referir que as caracteristicas e
a gestdo da mao-de-obra determinam o desempenho de uma empresa prestadora deste tipo de
servicos e que esta relacdo é moderada pelas estratégias que a empresa adota. Embora esta ideia

ja tenha sido investigada em muitas empresas, parece nao ter sido analisada em empresas de
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servigos profissionais, especialmente em ateliers de arquitetura. Como se verificara mais a
frente, varios estudos sobre empresas de servigos profissionais concentraram-se em empresas
de contabilidade, direito e consultoria de gestdo (Alvesson, 1995) (Skjelsvik, Pemer, &
Lewendahl, 2017). Blau (1984) observou, no entanto, que a préatica da arquitetura é Unica

(Oluwatayo & Amole, 2011) e, por essa razdo, requer um estudo particular sobre a tematica.

Em Portugal a arquitetura vive um momento de prestigio e proje¢éo internacional que conta
com Varios nomes que contribuiram para este fendmeno. No entanto, em paralelo, vive-se num
cenario de preocupante frustracdo no que respeita a forma como € gerida a profissdo. Como
disse num artigo para o Expresso Claudia Costa Santos (2020), presidente do conselho diretivo
da Seccdo Regional Norte da Ordem dos Arquitetos, com base no diagndstico tracado pelo
plano estratégico para o sector, “E escandaloso arquitetos receberem menos 20% a 33% do que
profissionais com as mesmas habilitagdes”. Apesar desta afirmacdo ndo se referir diretamente
ao tema que ira ser desenvolvido nesta pesquisa, esta de certa forma relacionada, inclusive
algumas solucdes para ambos os temas podem-se cruzar, nomeadamente aquelas focadas na

eficiéncia e, consequentemente no aumento de rentabilidade.

Como é que um atelier de arquitetura pode medir/avaliar o seu desempenho, rentabilidade e

eficiéncia de forma a melhorar estes indicadores?

A principal motivacdo para a elaboracdo deste trabalho prende-se com a vontade e a
importancia de perceber o impacto que tém a eficiéncia e a rentabilidade da pratica da
arquitetura, no seu sucesso. Através da preocupacdo com alguns KPlIs, trabalhando os mesmos,
é possivel atingir resultados e solucdes de melhoria de desempenho significativos. Esta
investigacdo culminara com uma conclusdo acerca do interesse dos ateliers de arquitetura na
implementacdo de um modelo de controlo e avaliacdo de desempenho (nomeadamente através

de um BSC), porém de forma estruturada e sustentada.

O que tém em comum a arquitetura, a consultoria de design, publicidade, produgédo e media,
moda e o design grafico? Segundo VVon Nordenflycht (2010), todas estas areas sdo consideradas
como prestadoras de servicos profissionais criativos. As empresas de servicos profissionais
criativos tém uma relevancia comercial significativa, desempenhando um papel fundamental
para o0 crescimento competitivo dos mercados desenvolvidos e emergentes (EU, European
Competitiveness Report 2014). Apesar das mudancas significativas em curso neste tipo de

servigos, os quais estdo a caminhar para a gestdo (Kornberger, Kreiner, & Clegg, 2011), estes



sdo pouco estudados em comparacdo com outros servigos profissionais, tais como a

contabilidade, direito e consultoria de gestdo (Von Nordenflycht, 2010).

As organizacdes de servigos profissionais criativos alcangam crescimento através da construgdo
de uma reputacdo com base na entrega de um produto standard, dentro do prazo e do
orcamento. O seu mercado-alvo ndo tende a dar prioridade a originalidade, mas a exigir, neste
caso, edificios competentes e funcionais, muitas vezes com restricdes orcamentais. Por
exemplo, um atelier de arquitetura pode ter desenvolvido vérios modelos para edificios
escolares que podem ser retirados "da prateleira” e adaptados para satisfazer as exigéncias de
dimenséo e orcamento de um cliente. Os ateliers de arquitetura que seguem esta abordagem
crescem atraves de replicacéo, desenvolvendo um vasto portfélio de especialidades que podem
ser aplicadas a uma série de projetos, entregando uma solucéo eficiente ao cliente (Canavan,
Scott, & Mangematin, 2013).

Ao contrario do que foi referido acima, outros ateliers de arquitetura alcangam crescimento
desenvolvendo a sua reputacdo com a criacdo de edificios artisticos e iconicos que possam
ganhar alcance internacional, renome e posi¢do de mercado. A extensdo da piramide de vidro
de IM Pei ao Louvre em 1989 chocou, mas é agora uma das mais populares atracoes turisticas
de Paris. A descoberta relativa a estratégia de competéncia artistica traz consigo uma nova visao
sobre o papel da arte para o0 bem dos negdcios (Fillis, 2006), onde a arte ndo s6 tem um valor
comercial, mas também um valor funcional. O mercado-alvo destes ateliers exige edificios
anicos, personalizados e de prestigio que reflitam a posicdo, cultura ou expectativas a si
associados. Os clientes abordam frequentemente estes ateliers com um briefing de forma a
obter um projeto Unico, simboélico e muitas vezes dispendioso. Os concursos internacionais sao
frequentemente aproveitados por estes ateliers para construir a sua reputagéo de criatividade e
para diferenciar as suas ofertas nos mercados. Os ateliers de arquitetura que seguem uma
estratégia de competéncia artistica desenvolvem frequentemente um estilo forte ou uma
assinatura reconhecivel. Frank Gehry and Associates, por exemplo, sdo os autores do projeto
do Museu Guggenheim em Bilbao, agora amplamente aclamado e quase imediatamente
reconhecivel pelo publico em geral. O crescimento é conseguido através de singularidade,
explorando um estilo ou assinatura criativa, muitas vezes associada ao original fundador do

atelier (Canavan, Scott, & Mangematin, 2013).

As duas estratégias adotadas pelas organizagdes de servicos profissionais criativas, ou seja, a
estratégia que tem por base um portfélio de produtos e a estratégia de competéncia artistica,

refletem as estratégias genéricas de lideranca e diferenciacdo de custos (Porter, 1985) que
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proporcionam as empresas a capacidade de obter uma vantagem competitiva e superar 0s seus
rivais. Os ateliers que seguem a estratégia de portfdlio de produtos podem alcancar vantagens
econOmicas através da replicagdo, permitindo-lhes competir numa base de reducgéo de custos,
enquanto a estratégia de competéncia artistica permite aos ateliers seguir uma estratégia de
diferenciacdo (Manzoni & Volker, 2017).

Para além das estratégias de reputagdo, é igualmente importante existir um foco na estratégia
operacional, financeira e de desempenho. O Balanced Scorecard, mais bem explicado no sub-
capitulo que se segue, tem um formato que permite descrever as atividades de uma organizacao
atraves de uma série de medidas, mediante quatro perspetivas de negocio: perspetiva de
inovacdo e aprendizagem, de Processos (ou interna), de Clientes e Financeira. (Kaplan &
Norton, 1992) Existem ainda as medidas que as apoiam e interligam, e que podem dar a um
atelier de arquitetura a oportunidade de alcancar um crescimento sélido e sustentavel e uma
melhoria de desempenho, que as métricas financeiras tradicionais por si s6 nao sdo capazes de

oferecer.

Assim, e segundo as teorias do Balanced Scorecard, se uma empresa (neste caso um atelier de
arquitetura) tiver os colaboradores adequados a trabalhar de forma eficiente (perspetiva
interna/dos processos) e inovadora (perspetiva de inovacdo e aprendizagem), os seus clientes
ficardo satisfeitos (perspetiva do cliente) e o atelier obterd mais negécio (perspetiva financeira).
Resta saber, através desta investigacao, qual a melhor abordagem para o controlo e avalia¢do

de desempenho nestas quatro perspetivas?

Para cumprir o objetivo apresentado, sera necessario estudar a estratégia de gestdo atualmente
adotada nos ateliers de arquitetura e, por sua vez, perceber se esta esta a conseguir dar resposta
a algumas questdes, nomeadamente relacionadas com a eficiéncia e rentabilidade dos

arquitetos, com a produtividade, com a qualidade, entre outras.

Com os avancos tecnoldgicos recentes, sobretudo na Inteligéncia Artificial, torna-se urgente
mostrar a alguns ateliers de arquitetura que existem modelos de controlo de gestao e de analise

de dados que, se ndo adotados, s6 os irdo colocar numa posicéo desfavoravel.

Sera que os ateliers de arquitetura estdo a conseguir acompanhar os desenvolvimentos

tecnoldgicos no que respeita a gestdo e consequente avaliagdo de desempenho? Serd que



poderiam estar a explorar e aimplementar novos modelos de avaliacéo e controlo que néo estao,

até ao momento, a ser considerados?

O proposito do presente estudo é contribuir com novos conhecimentos para a comunidade
cientifica, cujo objetivo sera apoiar, numa tarefa essencial, as organizagdes de servi¢os
profissionais, em particular das areas criativas, como € a arquitetura — na gestdo e melhoria do

desempenho.

De forma a cumprir com o propésito ja referido, foram definidos alguns objetivos, sendo que
desses, o principal é perceber a viabilidade/recetividade da ado¢do de um modelo de

avaliacdo de KPIs adaptado a préatica da arquitetura.

Para responder as questdes colocadas no subcapitulo da Problematica de Investigacdo, sao
lancados abaixo alguns objetivos de estudo: entender o conceito de controlo e avaliagdo de
desempenho na prética da arquitetura; compreender que modelos deste tipo estdo a ser
implementados nos ateliers de arquitetura em Portugal; verificar a existéncia de vantagem
competitiva no uso deste tipo de modelos; e viabilidade/recetividade da adog¢do de um modelo

de avaliacdo de KPIs adaptado a préatica da arquitetura.

Esta dissertacdo é composta por cinco capitulos, sendo que cada um dos capitulos tem um

propdsito especifico e que serd prontamente explicado.

No capitulo I, podemos encontrar a introducao, que se encontra dividida em: enquadramento,

problemaética de investigacdo, objetivos da investigacdo e estrutura da tese.

O capitulo 11 é composto pela revisdo da literatura e encontra-se dividido em duas partes:
Conceitos e Abordagem Teorica. Este € um capitulo mais tedrico e tem como objetivo global
explicar os conceitos de Balanced Scorecard, Indicadores de Desempenho e Sistemas de
Controlo e Avaliacdo de Desempenho e a abordagem que a investigacao ird seguir. S&o aqui
destacadas as questdes de pesquisa resultantes das posi¢des de alguns autores relativamente a

gestdo em ateliers de arquitetura, e que véo servir de base para a investigacgéo.



O capitulo 111 apresenta os resultados obtidos das diferentes metodologias aplicadas para
responder as questdes de pesquisa identificadas na Abordagem Teorica do capitulo I, bem
como a descricdo das amostras que cada questdo de pesquisa teve e respetiva discussao das

mesmas.

No capitulo IV é apresentada a analise de dados e discutidos os resultados e por fim, o capitulo
V é constituido pela conclusdo, onde sdo feitas as consideragdes finais do estudo, as limitagdes

do mesmo e algumas sugestOes para futuras investigagoes.



A pesquisa para o desenvolvimento deste tema ird sustentar-se na revisao e analise de varios
artigos e capitulos de livros selecionados, acessiveis online, relacionados com conceitos base e
estratégias utlizadas em diversos ateliers de arquitetura ou organizacdes semelhantes, que
apoiardo na decisdo de escolher a solucdo mais adequada para a problematica que se tenciona

abordar.

Neste sentido, selecionaram-se alguns artigos e livros que, em conjunto, se consideram

constituir um ponto de partida favoravel para esta pesquisa.

O termo balanced scorecard (BSC) refere-se a uma ferramenta de gestdo que tem como base
uma métrica de desempenho de gestao estratégica utilizada para identificar e melhorar varias

fungdes empresariais internas e o0s seus resultados externos (Moser, 2004).

Utilizados para alinhar as unidades de negdcio, as equipas e os individuos em torno das
metas organizacionais gerais, ou seja, alinhando-os a estratégia da empresa para medir e
fornecer feedback as organizacdes, os BSC sdo comuns entre empresas nos Estados Unidos,
Reino Unido, Japdo e Europa. A recolha de dados é crucial para fornecer resultados
quantitativos, uma vez que os gestores e empresarios recolhem e interpretam a informacéo
(Moser, 2004).

O BSC inclui indicadores financeiros que dao informacdo sobre os resultados das acdes ja
tomadas. Inclui ainda indicadores operacionais, sobre a satisfacdo do cliente, processos
internos e atividades de inovacdo e melhoria da organizacdo - indicadores operacionais que
séo os motores do desempenho financeiro futuro (Kaplan & Norton, 1992). As preocupacdes
dos clientes tendem a enquadrar-se em quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e
servigo/custo. Para por o BSC a funcionar, as empresas devem articular objetivos de tempo,
qualidade, desempenho e servico e depois traduzir estes objetivos em indicadores

especificos (Kaplan & Norton, 1992).



O BSC permite aos gestores olhar para 0 neg6cio a partir de quatro perspetivas importantes
(ver figura 1) e fornece respostas a quatro questdes basicas (Kaplan & Norton, 1992): que
resultados financeiros devemos demonstrar aos nossos acionistas? (perspetiva financeira),
como € que os clientes nos veem? (perspetiva dos clientes), onde devemos destacar-nos?
(perspetiva dos processos/interna) e podemos continuar a melhorar e a criar valor?

(perspetiva de aprendizagem e crescimento).

Figura 1 — Medidas de desempenho do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996 (Lima Guimaraes, 2017)

Os KPIs sdo medidas quantificaveis que uma organizacdo utiliza para determinar como

cumpre 0s seus objetivos operacionais e estratégicos estabelecidos (Kiron & Schrage, 2018).

Com base num inquérito global a mais de 3.200 empresarios seniores e entrevistas a 18
empresarios e lideres intelectuais, descobriu-se que os lideres empresariais em todo 0 mundo
estdo a lutar para encontrar um equilibrio viavel entre os KPlIs taticos e estratégicos; KPIs
operacionais e financeiros; e KPIs que capturam eficazmente o momento enquanto
antecipam o futuro. Este desequilibrio € uma fonte de insatisfacdo e preocupacéo

mensuravel, uma vez que os dados para melhoria dos KPI continuam a aumentar. Os



empresarios também parecem divididos entre a inclusdo de KPIs mais detalhados ou o
recurso a um menor e mais simplificado conjunto deste tipo de indicadores (Kiron &
Schrage, 2018).

Tradicionalmente, os KPIs tém tido uma tendéncia retrospetiva ao medir custos, receitas e
lucros passados, mas tém oferecido pouca visdo de como uma organizacgdo se ira comportar
no futuro. O Balanced Scorecard de Robert Kaplan e David Norton, acima brevemente
explicado, revolucionou a forma como as empresas relacionavam os KPIs a visdo mais
ampla da empresa. O BSC foi verdadeiramente progressista uma vez que veio incorporar
ambos os indicadores financeiros e ndo financeiros a fim de orientar taticas e estratégias a

curto e longo prazo (Kiron & Schrage, 2018).

Numa entrevista a Kaplan e Marvin Bower (Professor de Desenvolvimento de Lideranca na
Harvard Business School) para o desenvolvimento de um relatério (Kiron & Schrage, 2018),
Kaplan recorda que os CEOs de duas das primeiras empresas com quem ele e Norton
trabalharam na implementacdo do quadro do BSC - entdo conhecidas como Chemical
Banking e Mobil - eram antigos oficiais nos Fuzileiros Navais dos EUA. Curioso com esta
coincidéncia, Kaplan perguntou-lhes se viam uma relacdo entre os seus antecedentes
militares e a sua vontade de adotar o modelo do BSC. Responderam de forma semelhante,
explicando, nas palavras de Kaplan que, como oficiais, "antes de enviarmos qualquer
soldado para a batalha, cada soldado tem de compreender a missdo e o objetivo™. Os dois
homens transportaram essa sensibilidade militar para 0 mundo empresarial. Como os CEOs,
Kaplan refere, "eles sentiram que o seu primeiro trabalho era garantir que cada empregado
compreendesse a missdo e 0s objetivos da empresa.”. Disseram ainda, "Encontramos o
Balanced Scorecard como sendo a melhor ferramenta que alguma vez vimos para esta
tarefa™ (Kiron & Schrage, 2018).

As métricas tradicionais de um atelier de arquitetura sdo tipicamente financeiras e, portanto,
baseadas em balancos. Um atelier de arquitetura mede o seu crescimento com base em
honorérios, contratos e quantidade de projetos internos. Outras medidas que podem ser
utilizadas séo, por exemplo, o nimero de projetos adjudicados, mas ainda por realizar, a
percentagem de trabalho direto e indireto, trabalho projetado e real, o nimero e tipos de
clientes. Estas metricas tradicionais sdo medidas tangiveis. Embora importantes, séo
incapazes de capturar e medir intangiveis como a satisfacdo do cliente, a aprendizagem e
crescimento dos colaboradores, a inovacdo, ou o0 estabelecimento de honorarios rentaveis
(Moser, 2004).
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A criacdo de um modelo de controlo e avaliacdo de indicadores de desempenho e qualidade,
utilizando as teorias por detras de um BSC, podem ser benéficas e bastante vantajosas para

um atelier de arquitetura.

(Caetano & Fernandes, 2002) e (Almeida, 1996) citados por (Almeida Loureiro, 2010),
referem respetivamente que a avaliacdo de desempenho “é um sistema formal e sistematico
que permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizacdo. Em
termos gerais, qualquer sistema de avaliagcdo de desempenho pode ser concetualizado como
integrando um conjunto de trés componentes, dinamicamente interligadas, e que incluem os
objetivos, os instrumentos e os procedimentos” e “pode ser definida como o processo pelo
qual uma organizacdo mede a eficiéncia e eficacia dos seus colaboradores. No geral, o
processo serve como uma ferramenta de auditoria e controlo da contribuicdo para 0s

objetivos e/ou resultados dos participantes organizacionais.”

A questdo da avaliacdo do controlo e desempenho organizacional ¢ uma atividade
fundamental na gestdo empresarial. Os indicadores de desempenho assumem um papel
central, por se configurarem como instrumentos capazes de fornecer informagfes para o

processo de tomada de decisdo.

Os gestores das organizacgdes sdo confrontados com uma crescente variedade de modelos de
controlo e avaliacdo de desempenho como, por exemplo: O BSC (Kaplan & Norton, 1992),
0 modelo CIPP (Stufflebeam, 2003), TQM (Deming, 1989), Six Sigma (Welch, 1980), e

AOP (Rummler & Lab, 2022), para os ajudar a tornar estratégicos e operacionais.

Estes diferentes modelos representam um conjunto de abordagens que analisam o impacto
do desempenho de uma organizacao através da criacdo de um sistema de avaliacdo que pode
ser utilizado para informar tanto as decisdes de gestao estratégica como operacional. Varias
combinac6es dos diferentes sistemas de avaliacdo foram concebidas e implementadas como
um meio para enfrentar diferentes desafios organizacionais. Alguns destes desafios estdo
relacionados com a melhoria dos sistemas de mensuracdo de uma organizacgéo para recolher
informagcé&o relevante, atual e fidvel ao processo de tomada de decisdo da organizacéo, e para
apoiar os gestores na execucdo da estratégia, utilizando-os como um meio de articular e
comunicar estratégias, motivar as pessoas a realizar planos e a monitorizar resultados. A

utilizacdo destes modelos de avaliacdo apoia 0s processos de tomada de decisdo dos



gestores, integrando informacdo e desenvolvendo indicadores. Em conjunto, tém impacto
na capacidade de aprendizagem estratégica da organizacdo, ao fornecer dados que o0s
gestores podem utilizar para determinar o progresso e tomar medidas corretivas que
conduzam a uma maior eficacia. Uma reviséo critica dos fatores criticos associados as
abordagens bem-sucedidas tanto dos modelos BSC como CIPP podem ajudar os avaliadores
a compreender os pontos fortes e as fraquezas de cada modelo, para identificar um conjunto
de melhores praticas, para compreender quando e como sdo melhor aplicadas, e desenvolver
uma sensibilizacdo de como melhorar os modelos. Adicionalmente, ao analisar estes
modelos de avaliacdo, é também importante notar que estes parecem ser muito semelhantes
no que diz respeito aos objetivos e conceitos. De facto, € provavel que se possa concordar
que estas abordagens partilham uma série de caracteristicas. Todas elas sdo baseadas na
medicdo de indicadores, encorajam um didlogo sobre a tomada de decisGes estratégicas e a
melhoria do desempenho, todas se esforcam por agir como catalisadores da mudanca e da
acdo, e todas se baseiam em principios de revisdo, aprendizagem e feedback continuos.
Acima de tudo, o0 sucesso a longo prazo na implementagdo de um ou de uma combinagéo
destes diferentes modelos depende do compromisso continuo da gestdo em melhorar o

desempenho de uma organizacdo. (Quezada, 2005)

O BSC é consistente com o modelo CIPP, uma vez que ambos sdo abordagens de
decisdo/orientadas, destinadas a fornecer informacéo as pessoas nas organizagfes para
facilitar a tomada de decisGes estratégicas, planeamento e controlo por parte dos gestores. O
modelo BSC baseia-se em conceitos-chave relacionados com os métodos de avaliacdo que
podem ser encontrados no modelo CIPP, incluindo a definicdo do cliente (ou seja, a
satisfacdo das necessidades das partes interessadas), a melhoria continua, a énfase na
eficacia organizacional, e sdo modelos de gestdo orientados para a medi¢cdo/monitorizacdo
de alguns indicadores. Por exemplo, os esforcos para melhorar a qualidade, capacidade de
resposta e eficiéncia dos processos internos que podem ser encontrados na parte central da
avaliacdo do processo do modelo CIPP podem ser refletidos na parte das operacGes da
perspetiva interna do BSC. (L. Stufflebeam, 2015)

Assim, as empresas que ja implementam diferentes modelos de avaliagdo nas suas iniciativas
encontrardo amplas oportunidades de sustentar os seus programas dentro dos modelos mais
estratégicos do BSC ou do CIPP. (Quezada, 2005)

Os ateliers de arquitetura, em geral, ndo se guiam por modelos de gestdo e a maioria nao

chega mesmo a ter um gestor a trabalhar no atelier para garantir um bom desempenho. O
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foco é a qualidade do trabalho e o que defendem, como um arquiteto referiu no &mbito deste
estudo, € um “modelo de busca de liberdade”, verificando-se, a priori, um desinteresse

acentuado na dependéncia em indicadores e modelos de gestédo/avaliacdo de desempenho.

No decorrer do presente capitulo, foram averiguados alguns temas relacionados com alguns
conceitos, nomeadamente relacionados com ateliers de arquitetura, gestdo dos mesmos e de
outro tipo de organizacbes e modelos de controlo e avaliacdo de desempenho. Como
consequéncia, surgiram algumas questfes de pesquisa que serdo discutidas ao pormenor no

decorrer do presente subcapitulo.

A primeira questdo foi pensada tendo em conta quatro variaveis, a saber, 1) a influéncia do
conhecimento dos utilizadores (dos conceitos descritos no subcapitulo anterior) e as suas
implicacdes no daily business, 2) a influéncia do custo de implementagdo e manutencao de um
modelo de controlo e avaliacdo de desempenho, 3) a influéncia dos beneficios gerados e 4) a
influéncia dos desafios que um modelo deste tipo implica.

Relativamente ao conhecimento dos utilizadores e as suas implicagfes no daily business,
segundo (Oluwatayo & Amole, 2021), observou-se, por exemplo, que a gestdo de pessoal é um
critério que diferencia as empresas de arquitetura bem-sucedidas das suas congéneres menos
bem-sucedidas. Verificou-se ainda gue os investimentos em atividades de Recursos Humanos,
tais como remuneracdo de incentivos, técnicas seletivas de recrutamento de pessoal, e
participacdo dos colaboradores, resultam numa menor rotatividade, maior produtividade, e
maior desempenho organizacional através do seu impacto no desenvolvimento de competéncias
e motivacdo. (Borges, 2006) refere também que, habitualmente, para conceber e desenvolver
um projeto de arquitetura associam-se a missao desta profissdo e a natureza das suas tarefas a
identificacédo e a resolucédo de problemas, a capacidade de discernir e de fazer face ao imprevisto
ou a coordenacao de equipas. Isto exige, da parte destes profissionais, capacidades cooperativas
e 0 acionar de multiplos saberes, alguns dos quais sdo saberes transmitidos pela escola e outros
resultam da “aprendizagem em situacao de trabalho”. Posto isto, a questdo que aqui se pde é:
um arquiteto que conhece os conceitos ou principais indicadores de desempenho e as suas
implicagOes praticas no dia-a-dia do atelier, terd uma maior perce¢do do impacto ou mesmo
um maior interesse na implementacdo de um modelo de controlo e avaliacdo de desempenho

do que um arquiteto que nédo tenha esse conhecimento?
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O generalizado défice de conhecimentos de gestdo, de competéncias, de servigos (e
profissionais), a dispersdo da legislacdo de interesse para o setor e dificuldade de interpretacao,
a falta de financiamento/investimento ou a resisténcia & mudanca, as tecnologias e ao
desenvolvimento (Carballo-Cruz, Cerejeira, & Minho, 2020), bem como o custo significativo
e crescente na aquisicdo de programas ou licencas para trabalho em rede e os elevados custos
de mudanca de fornecedor de programas e aprendizagem inerente (Carballo-Cruz, Cerejeira, &
Minho, 2020) foram alguns dos indicadores em relagdo aos quais se decidiu tentar perceber se
constituem um obstadculo a implementacdo de um modelo de controlo e avaliagdo de
desempenho em ateliers de arquitetura. Segundo (Borges, 2006), os custos (do pessoal, do
equipamento e software e de administracdo e gestdo) estdo identificados como alguns dos

problemas mais importantes que os arquitetos enfrentam enquanto profissionais liberais.

Ja os beneficios gerados e os desafios, estdo relacionados com o que referem (Nejatian, Zarei,
Nejati, & Zanjirchi, 2018). Trazer para o centro das aten¢des questdes como a formacao dos
colaboradores, conhecimentos e competéncias, motivacdo e produtividade, conduz as empresas
a atingir os seus objetivos estratégicos e a beneficiar de um nivel mais elevado de agilidade. A
incerteza e a mudanca tém sido sempre uma questao significativa no ambiente empresarial em
rapida mudanca (Sharifi & Zhang, 2001). O inicio do seculo XXI coincidiu com o aumento das
exigéncias dindmicas dos clientes e a deterioragdo das circunstancias econémicas em muitos
paises, 0 que mudou o0 mercado para um "campo de batalha" (Yusuf, Sarhadi, & Gunasekaran,
1999). Desde entdo, os termos "turbuléncia empresarial™ e "mudanca” tém sido considerados
como as principais causas de fracasso em muitas inddstrias (Small & Downey, 1996), mesmo
entre os “gigantes”. Este facto forcou fortemente as empresas a responderem eficientemente as
mudancas do mercado de uma forma mais rapida e flexivel. (Nejatian, Zarei, Nejati, &
Zanjirchi, 2018)

Foi com base nos autores acima mencionados que surgiu a primeira questao de pesquisa: Q1:
De que forma podem os modelos de avaliacéo e desempenho ter interesse para um atelier de

arquitetura?

As restantes quest0es de pesquisa comegaram a compor-se com base nas posi¢oes dos autores
(Kiron & Schrage, 2018), (Nejatian, Zarei, Nejati, & Zanjirchi, 2018) e (Kaplan & Norton,
Linking the Balanced Scorecard to Strategy, 1996), que se focam, nas suas publicacfes, nos
Indicadores de Desempenho propriamente ditos, aplicados nos mais diversos setores de

atividade e no seu papel de apoio na tomada de deciséo.
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Com base num inquérito global a mais de 3.200 executivos seniores e entrevistas a 18
administradores e lideres de opinido, descobriu-se que os lideres empresariais em todo 0 mundo
estdo a lutar para encontrar um equilibrio viavel entre KPIs taticos e estratégicos; KPIs
operacionais e financeiros; e KPIs que captam eficazmente 0 momento enquanto antecipam o
futuro (Kiron & Schrage, 2018). Este desequilibrio € uma fonte de insatisfacdo e preocupacao
mensuravel, uma vez que os dados para melhorias dos KPI continuam a aumentar. Os
administradores também parecem estar divididos entre acrescentarem KPIs mais detalhados ou
focarem-se num conjunto mais pequeno e simplificado. Embora ndo tenha surgido consenso
sobre as melhores préaticas de KPIs no inquérito, percebeu-se que uma pequena fatia de
empresas esta a exibir abordagens sofisticadas, baseadas em dados e analiticamente inovadoras

para maximizar o impacto dos seus KPIs (Kiron & Schrage, 2018).

O estudo de (Hansen & Wernerfelt, 1989) sobre a importancia relativa dos fatores econémicos
e organizacionais na determinacdo do desempenho das organizagdes concluiu que enquanto a
economia determina o desempenho das industrias e a sua estrutura, os atributos Unicos de uma
empresa sdo determinantes decisivos do seu desempenho em relacdo a outras empresas do

mesmo setor. (Oluwatayo & Amole, 2011)

Os indicadores financeiros e ndo financeiros de um Balanced Scorecard devem ser derivados
da estratégia Unica e exclusiva de uma empresa. O Balanced Scorecard proporciona aos
administradores um modelo abrangente que pode traduzir a visao e a estratégia de uma empresa
num conjunto coerente e coeso de medidas de desempenho. Essas medidas devem incluir tanto
os resultados como os respetivos indicadores de desempenho desses mesmos resultados. Com
esta articulacdo, os administradores conseguem canalizar as energias, as capacidades, e 0s
conhecimentos especificos detidos pelas pessoas em toda a organizacdo para alcancar os
objetivos de longo prazo da empresa. (Kaplan & Norton, Linking the Balanced Scorecard to
Strategy, 1996)

(Oluwatayo & Amole, 2021) referem ainda que as caracteristicas da mao-de-obra e da gestéo
determinam o desempenho de uma empresa e que esta relagdo € moderada pelas estratégias que
a empresa adota. Embora esta ideia tenha sido investigada em muitas empresas, parece que ndo
foi analisada em empresas profissionais, especialmente em ateliers de arquitetura. Varios
estudos sobre empresas de servigos profissionais concentraram-se em empresas de
contabilidade, direito e consultoria de gestdo (Alvesson, Management of Knowledge-Intensive
Companies, 1995) (Lowendahl, 2000) (Oluwatayo & Amole, 2021). (Blau, 1984) observou, no
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entanto, que a profissdo de arquiteto € Unica e que existe também muito pouca literatura sobre

a mao-de-obra dos ateliers de arquitetura e como estes influenciam o seu desempenho.

As métricas tradicionais utilizadas pelos ateliers de arquitetura s&o tipicamente financeiras e,
portanto, baseadas em balancos da empresa. Um ateliers de arquitetura avalia o crescimento
com base em honorarios, contratos e quantidade de projetos internos. Outras medidas comuns
séo projetos em pipeline do atelier, percentagem de mao-de-obra direta e indireta, trabalho
projetado e efetivo, e 0 nimero e tipos de clientes. Como foi ja referido acima, estas métricas
tradicionais sdo medidas tangiveis e, embora importantes, sdo incapazes de capturar e medir

intangiveis. (Moser, 2004)

Um balanced scorecrad cria um modelo para descrever as atividades de uma organizacéo
atraves de uma série de medidas ou indicadores de quatro perspetivas de negocio, como ja
anteriormente referido. Estas perspetivas (pessoas, processos, clientes e financeira) e 0s
indicadores gue as apoiam e interligam, podem dar a um atelier de arquitetura a oportunidade
de alcangar um crescimento solido e sistémico e uma melhoria do desempenho, o que as

métricas financeiras tradicionais por si s6 ndo conseguem. (Moser, 2004)

As perguntas relacionadas com as primeiras duas variaveis prendem-se com as davidas que
surgiram acima, essencialmente, com entender a perce¢édo e o conhecimento, tanto do lado
dos ateliers de arquitetura, como dos seus stakeholders relativamente aos KPIs mais

importantes e as suas principais aplicacdes praticas.

Surgem assim as Ultimas questdes de pesquisa: Q2: Qual o nivel de importancia de um modelo
de avaliacéo e desempenho para os ateliers de arquitetura?; Q3: Estardo, assim, os ateliers
de arquitetura dispostos a investir num modelo deste tipo?; e Q4:E quais os Indicadores de

Desempenho que devem ser monitorizados?
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A modelacdo de equacdo estrutural ou Structural Equation Modeling (SEM) tornou-se uma
ferramenta de estatistica importante nas ciéncias sociais e comportamentais (Benitez,
Henseler, Castillo, & Schub, 2020).

A SEM tem origem nos trabalhos de Sewall Wright (1918), um geneticista americano, que
utilizou uma abordagem baseada na analise de caminhos com os coeficientes estruturais

estimados, com base na correlacdo de variaveis observaveis.

A SEM é capaz de modelar redes nomologicas expressando conceitos tedricos através de
construtos, ligando os mesmos através de um modelo estrutural para estudar as suas relagdes.
Ao fazé-lo, podem ser tidos em conta erros de medicéo aleatdrios e podem ser obtidas provas
empiricas de teorias postuladas por meio de testes estatisticos. Podem ser distinguidos dois
tipos de estimadores para a SEM: estimadores baseados em covariancia e estimadores
baseados em variancia. Os estimadores baseados na covariancia, minimizam a discrepancia
entre a matriz de variancia-covariancia empirica e a matriz de variancia-covariancia aplicada
ao modelo, para obter as estimativas dos parametros do modelo e os estimadores baseados
na variancia, criam combinac@es lineares dos indicadores como suporte para o conceito
tedrico, estimando subsequentemente os parametros do modelo. Um estimador, bastante
utilizado, baseado na variancia, é a modelagdo dos minimos quadrados parciais ou partial
least squares path modeling (PLS-PM). Originalmente desenvolvido por Herman O.A.
Wold para analisar grandes volumes de dados num ambiente de pequena dimensao, o PLS-
PM tornou-se um estimador completo para a SEM durante a ultima década.
Consequentemente, o PLS-PM tem sido aplicado em varios campos de investigacdo de
administracdo de empresas, tais como estratégia, marketing, gestdo de operacdes, gestdo de
recursos humanos, finangas, turismo, e empresas familiares (Benitez, Henseler, Castillo, &
Schub, 2020).

A modelagem PLS-SEM ¢ chamada de “Minimos Quadrados Parciais” devido aos seus
parametros serem estimados por uma série de regressdes de minimos quadrados. Quanto ao
termo “parciais”, o mesmo decorre do procedimento de estimativa interativa dos parametros
em blocos (variavel latente) em detrimento de todo o modelo, simultaneamente (Petter, Lee,
Fayayard, & Robinson, 2011).



Como se pode verificar na Figura 2, os construtos latentes sdo representados por circulos ou
elipses (Y1 a Y4), os indicadores (variaveis observadas ou manifestas) séo representados
por retangulos (x1 a x10). J& as relagBes entre 0s construtos e entre indicadores e construtos
sdo representadas com setas. Na ferramenta PLS-SEM, as setas apontam sempre num Unico
sentido, representando uma relacéo direcional. Setas que apontam para um Unico sentido séo
consideradas uma relacdo preditiva e, caso exista uma forte fundamentacéo teorica, podem

ser interpretadas como relagdes causais (do Nascimento & da Silva Macedo, 2016)

Por fim, os termos de erro (e.g., €7 ou €8), ligados aos construtos enddgenos reflexivamente,
representam a variancia ndo explicada quando os modelos de caminho séo estimados (Hair,
Hult, Ringle, & Sarstedt , 2014). Ainda de acordo com a Figura 2, um modelo PLS caminho
consiste em dois elementos: modelo estrutural (também chamado modelo interno, no
contexto de PLS-SEM), que evidencia as relacdes (caminhos) entre os construtos; e 0s
modelos de mensuracdo (também referidos como modelos externos no PLS-SEM), que

constituem as relacBes entre os constructos e as varidveis indicadoras (retangulos) (Hair,

Figura 2 - Exemplo de Modelo de Caminho

Modelo de mensuracio/modelo externo Modelo de mensuracio/modelo externo
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Hult, Ringle, & Sarstedt , 2014).

Fonte: (Hipdlito Bernardes do Nascimento, 2016)

Para explicar como as variaveis latentes (construtos) séo mensuradas, existem dois tipos de
escala de mensuracgéo na SEM: (i) reflexivas e (ii) formativas. Os indicadores reflexivos, séo
a direcédo de “causalidade”, parte da variavel latente para os indicadores, ou seja, o construto
latente “causa” os itens observaveis (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt , 2014). De outro modo,

nas escalas formativas, as variaveis latentes sdo consideradas “efeitos” em detrimento de
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“causas”. Nessa abordagem, o construto ndo observavel ¢ o resultado da ocorréncia de varios

elementos que representam uma imagem melhor e mais completa (Rodgers, 1999).

Assim, 0 PLS-PM consegue lidar com modelos de medicao reflexiva e causal-formativa,
bem como com modelos compostos. Além disso, pode ser aplicado a investigacdo
confirmatoria, explicativa, exploratéria, descritiva e preditiva (Benitez, Henseler, Castillo,
& Schub, 2020).

Deve-se, assim, utilizar a ferramenta PLS-SEM nas seguintes situa¢@es: no caso da anélise
se ocupar de testar um quadro tedrico a partir de uma perspetiva de previsdo; no caso do
modelo estrutural ser complexo e incluir muitos construtos, indicadores e/ou relagdes
modelo; no caso do objetivo da investigacdo ser o de compreender melhor a complexidade
crescente, explorando extensdes tedricas de teorias ja estabelecidas (investigacdo
exploratdria para o desenvolvimento de teorias); no caso do modelo de percurso inclui um
ou mais construtos formativamente medidos; no caso de a investigacdo consistir em racios
financeiros ou tipos similares de artefactos (conceitos tedricos da ciéncia do design) de
dados; no caso de a investigacdo se basear em dados secundarios/arquivados, aos quais pode
faltar uma fundamentacdo abrangente com base na teoria de mensuragédo; no caso de uma
pequena populacao restringir a dimensdo da amostra (por exemplo, investigacdo business-
to-business); mas a ferramenta PLS-SEM também funciona muito bem com amostras de
grandes dimensdes; no caso dos problemas de distribuicdo serem uma preocupagéo, tais
como a falta de normalidade; e no caso de a investigacdo requer pontuacdes de variaveis

latentes para analises de follow-up (Hair, Risher, Sarstedt, & Ringle, 2018).

E importante notar que o PLS-SEM néo é apropriado para todos os tipos de anélise
estatistica. Também é necessario ter consciéncia de alguns pontos fracos da ferramenta,
nomeadamente 0s seguintes: sdo necessarios coeficientes de percurso estrutural de valor alto
se o tamanho da amostra for pequeno; problema de multicolinearidade (um problema
comum em regressdes, no qual as variaveis independentes possuem relacGes lineares exatas
ou aproximadamente exatas) se nao for bem executado; uma vez que as setas sdo sempre de
cabeca Unica, ndo € possivel modelar correlagbes ndo direcionadas; uma potencial falta de
consisténcia completa nas pontuacdes das variaveis latentes pode resultar em estimativas de
componentes, loadings e coeficientes de percurso tendenciosos; e podem resultar erros do

large mean square na estimativa da trajetéria do coeficiente loading.



Apesar destas limitacdes, o PLS é Util para a modelacao de equacdes estruturais em projetos
de investigacdo aplicada, especialmente quando os participantes sdo limitados e a

distribuicdo dos dados é enviesada (Wong, 2013).

Para testar o modelo de proposta que vou desenvolver, irei utilizar esta metodologia
quantitativa, a modelagem de equacdes estruturais (Structural Equations Modeling ou
SEM).

A variavel dependente, neste caso, sera a possibilidade de um atelier de implementacdo de
um modelo de controlo e avaliacdo de desempenho num atelier de arquitetura. J& as
variaveis independentes serdo, 1) os beneficios gerados da monitorizacdo de KPIs e da
implementacdo de modelos de controlo e avaliagdo de desempenho, 2) a percegdo e

conhecimento de KPIs, 3) os Desafios e 4) o custo de implementacdo e manutencao.

Para a primeira questdo de pesquisa, optou-se por uma metodologia quantitativa,
nomeadamente a modelagem de equagdes estruturais (Structural Equations Modeling ou
SEM), acima explicada, através da criacdo de um questionario.

Na figura 3 e tabela 1 que se seguem, é possivel analisar a informacéo que integrou o modelo

conceptual criado.

A anélise e interpretacdo dos resultados seguiram uma abordagem em duas etapas. Primeiro
avaliou-se a confiabilidade e a validade do modelo de medicao e depois 0 modelo estrutural.
Para avaliar a qualidade do modelo de medicdo, analisaram-se os indicadores individuais de
confiabilidade, validade convergente, confiabilidade de consisténcia interna e validade
discriminante (Sarstedt, M. Ringle, & Hair, 2017).

Para as restantes questdes, tentou-se entender qual o nivel de importancia que os arquitetos
dédo a alguns indicadores de performance (recorrendo-se a metodologia do BSC e as suas

quatro vertentes, exemplificadas na Figura 3).
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Figura 3 - Exemplo de indicadores de desempenho de uma empresa segundo as quatro vertentes do Balanced Scorecard

Perspectiva Objectivo Estratégico Formula de Cilculo Responsivel
Aumentar o valor das
vendas totais em . Direcgdo
- Definida no A .
F1 — Aumentar as comparacdo com o ano . comercial/Gestio
i . . Volume de Vendas orgamento Volume de Vendas €
vendas anterior. Garantir orgamento produto ¢ forga de
. vendas
de vendas por unidade de vendas
negdeio
. ) Controlar os custos da Evolugiio de custos Direcgiio
Financeira F2 — Controlar custos ¢ | organizagdo face ao gerais da Definido no Custos totais/Volume comercial/Gestdo
garantir margens dos or¢amento e obtengdo de organizagdo oreamento de | vendas % Margem dos € produto ¢
produtos targets de margens dos Margens por unidade | custos produtos Direccio
produtos de negocio financeira
. Resultado Vendas - (Custos Vendas P
F3 - Garantir resultado | Aumentar volume vendas ¢ | Resultado 3 ( B . Direcgdo
L . operacional > | + Custos Organizagio € .
positivo controlar recursos operacional . comercial
0 totais)
. Valor do indice de Direcgio
. Obter elevado nivel de £ . N P . i . N
C1 — Garantir a P Indice de satisfagiio A satisfagdo total de clientes o comercial/Gestdo
P . satisfagdo total da base de . >=80% P %a
satisfagdo de clientes clientes total de clientes calculado no inquérito produto ¢ forga de
Clientes anual vendas
. Vendas totais da i
C2 —Ser o lider de Continuar a obter a quota ) . Direcgao
. 4 Quota de mercado 1° Lugar BSS/Vendas totais do Yo s
mercado mais elevada de mercado comercial
mercado
. . Lirecgao
. Obter um nimero superior Numero total de . & P -
C3 — Aumentar numero ) X >= ano Nimero de contratos com " comercial/Gestio
de contratos face ao ano contratos com g . N .
de contrato de clientes anterior clientes produto ¢ forga de
transacto clientes )
vendas
C4 — Reforgar aposta Garantir targets de vendas Volume de vendas Targets de - . Gestio Produto e
em novas gamas de em novas camapanhas Volume de Vendas € -
. em novas campanhas | langamento forga de vendas
mercado implementadas
Responder positivamente as . -
P i . Direcgio
P1- Manter certificagio | auditorias anuais do sentido e .
o s e Certificagio 150 Manter a s . ) . Comercial ¢
IS0 9001:2008 - de manter a certificagio do = - Validade do certificado N/A . -
- N 9001:2008 certificagiio Direcgiao
Gestio da Quahdade Sistema de Gestio da . .
. Financeira
qualidade
Numero total de
P2- Aumentar Aumentar o nimero de lientes que utilizam Direcciio
utilizagio do recente clientes a utilizarem o L q Crescer em % | N® encomendas "onfine”/ e N
" 0 sistema de . o NY administrativa e
sistema de encomendas | sistema de encomendas "on " utilizagio N” total de encomendas . .
Processos I P encomendas "on financeira
‘online' line "
Internos linc'
Valor das vendas r
5 " Aumentar o valor das Volume de Vendas -
P3- Desenvolver "cross que resultam de Targets . . Gestio Produto ¢
- vendas que resultam de . . resultantes de projectos de € -
selling’ e e " projectos "cross definidos " T forga de vendas
projectos "cross selling - cross selling
selling
Nimero de
P4- Aumentar a Melhorar produtos e o . o
X X B quantidade de Targets N notas crédito e n” de o .
qualidade do produto ¢ | servidos apresentando - . E - . N Gestio produto
. . . devolugdes Nimero | definidos reclamagies registadas
SErvigo qualidade mais elevada o
de reclamagbes
AC1- Forte aposta na
formagio interna ¢ Manter altos niveis de - . - N . -
3 gao _ . Horas formagio Cumprimento | Total horas formagio por " Direcgio
desenvolvimento formagio interna, atingindo | . N® Horas .
. interna do plano ano commercial
profissional dos targets definidos
colaboradores
A di Manter altos niveis de
(bl ‘lzngemm € | AC2- Forte aposta na formagio a Horas a Cumprimento | Total horas formacéio por
accimen formagio a parceiros ¢ clientes/parceiros clientes/parceiros pr Gao po N° Horas | Gestio Produto
R . e L do plano ano
clientes comerciais comercials, atingindo comerciais
targets definidos
C2- Garantir elevado - . . - . . - Resultado do inquénto de . -
> N Atingir indice de satisfagio | Indice de satisfagio .o s . . Direcgio
nivel de satisfagio de ==090% satisfaciio anual de Yo .
) dos colaboradores de colaboradores ) commercial
colaboradores colaboradores

Fonte: (Ferreira, 2012)

Com base nos inquiridos do questionario, selecionou-se uma amostra de trés ateliers e, de

seguida, levaram-se a cabo entrevistas aos mesmos. As entrevistas foram semiestruturadas

e tiveram como objetivo recolher informacao para posteriormente se validarem algumas das

respostas obtidas nos inquéritos sob a forma de questionario e analisarem os dados através

de analise de conteudo.

Tabela 1 — Relagéo entre as variaveis do modelo conceptual e as perguntas do questionario

Variével dependente

Indicador

Pergunta do questionario
(respostasde 1 a 7)




Possibilidade de
implementagéo de um
modelo de controlo e

avaliacdo de
desempenho no atelier
de arquitetura onde
trabalho

Interesse na implementacao
(Kaplan & Norton, Linking the
Balanced Scorecard to
strategy, 1996)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacdo: Existe a
possibilidade de implementacéo de
um modelo de controlo e avaliacdo

de desempenho no atelier de

arquitetura onde trabalho.

Variavel independente

Indicador

Pergunta do questionério
(respostas de 1 a 7)

Percecéo e
conhecimento de
Indicadores de
Desempenho

Familiarizagdo com os
conceitos e as suas principais
aplicacGes praticas (Kaplan,

2010)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacao: Estou
familiarizado com o conceito de
Indicadores de Desempenho.

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacdo: Conheco o
conceito e as aplicagdes praticas
dos Indicadores de Desempenho.

Grau de conhecimento e
influéncia por parte dos varios
stakeholders da organizacdo:

gestores, clientes,
concorrentes, parceiros,
colaboradores, comunidade
(Kaplan, 2010)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a seguinte afirmacdo: Considero
que o grau de conhecimento sobre
Indicadores de Desempenho, por
parte da maioria dos gestores (ou de
guem gere) do atelier onde
trabalho, é elevado.

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a seguinte afirmacdo: Considero
que o grau de conhecimento sobre
Indicadores de Desempenho, por
parte da maioria dos Clientes do
atelier onde trabalho, é elevado.

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a seguinte afirmacdo: Considero
que o grau de conhecimento sobre

Indicadores de Desempenho, por
parte da maioria dos Concorrentes
do atelier onde trabalho, é elevado.

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a seguinte afirmacdo: Considero
gue o grau de conhecimento sobre
Indicadores de Desempenho, por
parte da maioria dos parceiros do
atelier onde trabalho, é elevado.

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a seguinte afirmacdo: Considero
que o grau de conhecimento sobre
Indicadores de Desempenho, por
parte da maioria dos
colaboradores/arquitetos do atelier
onde trabalho, é elevado.

De 1 a 7, diga guanto concorda com

a seguinte afirmacdo: Considero
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que o grau de conhecimento sobre
Indicadores de Desempenho, por
parte da comunidade dos arquitetos
na qual o atelier onde trabalho se
insere, é elevado.

Beneficios gerados da
monitorizacdo de
Indicadores de
Desempenho e da
implementagéo de
modelos de controlo e
avaliacdo de
desempenho

Melhoria do desempenho
(Kaplan, 2010)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacéo: Uma das
grandes vantagens dos Indicadores
de Desempenho é a de melhorar o

desempenho dos colaboradores.

Cumprimento de objetivos (S.
Moser, 2004)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a seguinte afirmacdo: A utilizacdo
de Indicadores de Desempenho e
modelos de controlo e avaliacdo de
desempenho ajuda a atingir os
objetivos estratégicos dos ateliers
de arquitetura.

Maior organizagao e
crescimento (S. Moser, 2004)

De 1 a 7, diga quanto concorda com
a sequinte afirmacédo: Os
Indicadores de Desempenho e 0s
modelos de controlo e avaliacdo de
desempenho vém possibilitar uma
maior organizag&o e crescimento
dos ateliers de arquitetura.

Maior atracdo de clientes (S.
Moser, 2004)

De 1 a 7, diga guanto concorda com
a sequinte afirmacdo: A
implementacéo deste tipo de
modelos, a longo prazo, ajuda a
entender como atrair os Clientes.

Retencdo de talento (S. Moser,
2004)

De 1 a 7, diga guanto concorda com
a sequinte afirmacdo: A
implementacdo deste tipo de
modelos, a longo prazo, ajuda a
entender como reter talento.

Maior probabilidade de
sucesso (S. Moser, 2004)

De 1 a 7, diga guanto concorda com
a sequinte afirmacdo: A
implementacgdo deste tipo de
modelos esta associada a uma
maior probabilidade de sucesso.

Desafios

Generalizado
défice de conhecimentos de
gestdo (Carballo-Cruz,
Cerejeira, & Minho, 2020)

De 1 a 7, diga quanto concorda com
a sequinte afirmacéo: O
generalizado
défice de conhecimentos de gestdo
faz com que muitos ateliers ndo
recorram a monitorizacéo de
Indicadores de Desempenho e a
implementacdo de modelos de
controlo e avaliacdo de
desempenho.

Défice de competéncias para o
exercicio competitivo da
profissdo no contexto atual
(Carballo-Cruz, Cerejeira, &
Minho, 2020)

De 1 a 7, diga guanto concorda com
a sequinte afirmacdo: O défice de
competéncias para o exercicio
competitivo da
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profissdo no contexto atual é dos
principais obstaculos a
implementag&o, por parte dos
ateliers de arquitetura, de modelos
de controlo e avaliacdo de
desempenho.

Défice de servicos (e
profissionais) que auxiliem os
processos de gestdo (Carballo-

Cruz, Cerejeira, & Minho,
2020)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacdo: Grande parte
dos ateliers ndo tem os recursos
suficientes para implementar este
tipo de modelos de gestdo.

Défice de referenciais para a
gestdo e desenvolvimento do
negocio (Carballo-Cruz,
Cerejeira, & Minho, 2020)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacéo: Grande parte
dos ateliers ndo tem referéncias
suficientes gestdo e
desenvolvimento do negécio para
implementar este tipo de modelos
de gestdo.

Dispersdo da legislacdo de
interesse para o0 sector e
dificuldade de interpretacéo
(Carballo-Cruz, Cerejeira, &

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacdo: Ha uma
grande dispersao da legislacéo de
interesse para o sector e

Minho, 2020) dificuldade de interpretacao.
De 1 a 7, diga guanto concorda com
a sequinte afirmacéo: A falta de
Falta de financiamento e de investimento é

financiamento/investimento
(Carballo-Cruz, Cerejeira, &
Minho, 2020)

dos principais desafios a
implementag&o de modelos de
controlo e avaliacéo de
desempenho em ateliers de
arquitetura.

Resisténcia a mudanca, as
tecnologias e ao
desenvolvimento (Carballo-
Cruz, Cerejeira, & Minho,
2020)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacédo: Alguns
ateliers ainda néo tém a visdo
estratégica necessaria para
percecionar as mais valias futuras
da mudanca, das tecnologias e do
desenvolvimento.

Custo de implementacéo
e manutencéo

Custo significativo e crescente
na aquisi¢do de programas ou
de licencas para trabalho em

rede (Carballo-Cruz, Cerejeira,

& Minho, 2020)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacéo: O custo
significativo e crescente na
aquisicao de programas ou de
licencas de trabalho relacionadas
com a prética da arquitetura é um
dos principais fatores
influenciadores a falta de interesse
na implementacdo de um modelo
deste tipo.

Elevados custos de mudanca
de fornecedor de programas e
aprendizagem inerente
(Carballo-Cruz, Cerejeira, &
Minho, 2020)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacéo: Os elevados
custos de mudanca de fornecedor
de programas e a aprendizagem
inerente € um dos principal fatores
influenciadores & falta de interesse
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na implementacdo de um modelo
deste tipo.

Assuncdo da totalidade dos
custos como estratégia para
ganhar quota de mercado
(Carballo-Cruz, Cerejeira, &
Minho, 2020)

De 1 a 7, diga quanto concorda com

a sequinte afirmacéo: Alguns
ateliers ganham vantagem
competitiva por assumirem a
totalidade dos custos de
implementacdo de softwares mais
avancgados e modelos de gestdo
diferenciadores, como estratégia
para ganhar gquota de mercado.

A SEM foi entdo usada para testar o modelo conceptual, resultando no mapa apresentado na

Figura 4.

A populagédo-alvo do estudo quantitativo foram arquitetos portugueses que exercem a

profissdo. Para o efeito da recolha de dados, foi desenvolvido um questionario online,

acessivel através de um link. O questionario foi desenvolvido com base na revisdo da

literatura e revisto segundo uma abordagem desdobrada em duas etapas: 1) validacdo por

parte dos orientadores, para avaliar o conteldo e 2) através de um teste enviado a uma

primeira amostra (cinco inquiridos: um estudante de arquitetura e quatro arquitetos de

pequenos, médios e grandes ateliers), para validar a redacdo e o desenho da pesquisa. O

questionario final foi entdo distribuido via email. A coleta de dados ocorreu entre 23 de Maio

e 18 de Julho de 2022.




Figura 4 — Modelo conceptual criado com o SmartPLS
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Relativamente a Figura 4, entenda-se o seguinte:

P8 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacgéo: Existe a possibilidade de
implementacdo de um modelo de controlo e avaliagdo de desempenho no atelier de

arquitetura onde trabalho. [Grau de concordancia]

P11 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacé&o: Considero que o grau de
conhecimento sobre Indicadores de Desempenho, por parte da maioria dos gestores (ou de

quem gere) do atelier onde trabalho, é elevado. [Grau de concordancia]

P12 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacé&o: Considero que o grau de
conhecimento sobre Indicadores de Desempenho, por parte da maioria dos Concorrentes do

atelier onde trabalho, é elevado. [Grau de concordancia]

P13 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacéo: Considero que o grau de
conhecimento sobre Indicadores de Desempenho, por parte da maioria dos

colaboradores/arquitetos do atelier onde trabalho, é elevado. [Grau de concordancia]
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P14 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacédo: Considero que o grau de
conhecimento sobre Indicadores de Desempenho, por parte da comunidade dos arquitetos na

qual o atelier onde trabalho se insere, é elevado. [Grau de concordancia]

P15=De1a7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacéo: Uma das grandes vantagens
dos Indicadores de Desempenho é a de melhorar o desempenho dos colaboradores. [Grau de

concordancia]

P18 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacdo: A implementacdo deste
tipo de modelos, a longo prazo, ajuda a entender como atrair os Clientes. [Grau de

concordancia]

P20 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmagdo: A implementacdo deste
tipo de modelos estda associada a uma maior probabilidade de sucesso. [Grau de

concordancia]

P23 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacgéo: Grande parte dos ateliers
ndo tem os recursos suficientes para implementar este tipo de modelos de gestdo. [Grau de

concordancia]

P24 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacgéo: Grande parte dos ateliers
ndo tem referéncias suficientes de gestdo e desenvolvimento de negdcio para implementar

este tipo de modelos de gestdo. [Grau de concordancia]

P25 =De 1 a7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacdo: H& uma grande dispersao
da legislagdo de interesse para o sector e dificuldade de interpretacdo. [Grau de

concordancia]

P26 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmagéo: A falta de financiamento e
de investimento é dos principais desafios a implementacdo de modelos de controlo e
avaliacdo de desempenho em ateliers de arquitetura. [Grau de concordancia]

P28 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacdo: O custo significativo e
crescente na aquisicdo de programas ou de licengas relacionadas com a préatica da arquitetura
€ um dos principais fatores influenciadores a falta de interesse na implementacdo de um

modelo deste tipo. [Grau de concordancia]

P29 = De 1 a 7, diga quanto concorda com a seguinte afirmacdo: Os elevados custos de

mudanca de fornecedor de programas e a aprendizagem inerente € um dos principais fatores



influenciadores a falta de interesse na implementacdo de um modelo deste tipo. [Grau de

concordancia]

Em primeiro lugar, conforme referido acima, contactou-se uma amostra de 200 inquiridos,
via e-mail, expondo-se o0 objetivo do estudo e a pertinéncia da colaboracéo, assegurando-se
a confidencialidade e anonimato dos sujeitos e dos dados por estes fornecidos. Foi possivel

recolher uma amostra final de 180 inquiridos.

Recolhidos os resultados, realizou-se uma analise as varidveis que estatisticamente
pudessem caracterizar objetivamente a amostra, nomeadamente quanto a posicdo dos
inquiridos nos ateliers e a a dimensdo das organizacGes, com o objetivo de entender o perfil
da amostra existente, no que diz respeito a sua natureza e a dimensdo da experiéncia e
conhecimento profissional. Por fim, procedeu-se a analise quantitativa das respostas, de
forma testar o modelo conceptual e a obter dados que permitissem depois retirar conclusdes

tedricas e empiricas.

Dos 180 questionarios completos recebidos, respondidos por arquitetos portugueses que
exercem a profissdo, 78 (43%) séo arquitetos fundadores do atelier onde trabalham, 50
(28%) sdo arquitetos juniores, 45 (25%) sdo arquitetos séniores e, por fim, 18 (1%) séo

estagiarios, conforme ilustra a Figura 5.

Figura 5 — Distribuicéo dos inquiridos por posi¢édo que ocupa no atelier onde trabalha

@ Socio Fundador
@ Associado

Arquiteto Sénior
@ Arquiteto Junior
@ Estagiario

Relativamente as caracteristicas dos ateliers nos quais os inquiridos trabalham, segundo a

Figura 6, 39 (21,9%) dos ateliers fatura anualmente menos de 50 mil euros, outros 39
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(21,9%) entre 50 e 100 mil euros, 39 (21,9%) entre 101 e 500 mil euros, 28 (15,6%) fatura
entre 501 e 1 milh&o de euros e 33 (18,8%) fatura anualmente mais de 1 milh&o de euros.
Ainda, conforme se verifica na Figura 7, no que respeita a dimensdo (por nimero de
trabalhadores), 78 (43,8%) sdo ateliers que tém entre 1 a 5 colaboradores, 45 (25%) tém
entre 6 a 10 colaboradores, 39 (21,9%) tém entre 11 a 30 colaboradores, 11 (6,3%) tém entre

31 a 50 colaboradores e, por fim, 5 (3,1%) tém mais de 50 colaboradores.

Figura 6 — Distribuic&o dos inquiridos por dimensao dos ateliers onde trabalham (por volume de faturagdo)

@ NMenos de 50 mil Euros
15,6% @ Entre 50 e 100 mil Euros
@ Entre 101 & 500 mil Euros
@ Entre 501 & 1M de euros
@ Mais de 1M de Euros

18,8%

<

Figura 7 — Distribuicéo dos inquiridos por dimenséo dos ateliers onde trabalham (por nimero de colaboradores)
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Conforme referido acima, para avaliar a qualidade do modelo de medicéo, examinaram-se 0s
indicadores individuais de fiabilidade, a validade convergente, a fiabilidade de consisténcia
interna e a validade discriminante (Hair, Risher, Sarstedt, & Ringle, 2018).

Os resultados mostraram que as cargas fatoriais padronizadas de todos os itens ficaram acima
de 0,6 e foram todas significativas quando p <0,001, o que evidenciou a fiabilidade do indicador
individual (Hair, Risher, Sarstedt, & Ringle, 2018). A fiabilidade da consisténcia interna foi
confirmada porque todos os valores do Alfa de Cronbach e fiabilidade composta (Composite
Reliability ou CR) dos constructos ultrapassaram o valor minimo de 0,7 (Hair, Risher, Sarstedt,

& Ringle, 2018), conforme podemos observar na Tabela 2.

Tabela 2 — Verificagdes de CR, AVE, correlacdes e validade discriminante?

Cronbach'
e CR AVE 1 2 3 4 5

() ERsitles 0.861 0.915 0.782 0,884 0.290 0.800 0.128 0.552
gerados
(2) Custo de
implementacio e 0.941 0.971 0.944 0.262 0,972 0.598 0.187 0.138
manutengado
(3) Desafios 0.868 0.910 0.716 0.707 0.537 0,846 0.100 0.555
(4) Percegdo e

; 0.865 0.910 0.720 0.054 0.161 -0.006 0,848 0.279
conhecimento
(5) Possibilidade de 1.000 1.000 1.000 0.515 0.134 0.529 0.274 31,623
implementagdo

Segundo a tabela acima, é possivel concluir que a validade convergente foi confirmada por
cumprir trés critérios, a saber, por ter todos os itens positivos e significativos nos respetivos
construtos, por todos os constructos terem valores de CR superiores a 0.70 e finalmente por a
AVE (variancia média extraida) ter excedido o valor minimo de 0.50 (Bagozzi & Yi, 1998).
Relativamente a validade discriminante, esta foi avaliada através de duas abordagens.

Inicialmente foi usado o critério de (Fornell & Larcker, 1981) que, segundo 0s autores, requer

! CR: fiabilidade composta; AVE: variancia média extraida. Os numeros a negrito sdo as raizes
guadradas da AVE. Abaixo dos elementos diagonais estdo as correlagdes entre 0s constructos.
Acima dos elementos diagonais estéo valores de HTMT.
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que se calcule a raiz quadrada da AVE (valores representados na diagonal da tabela em negrito)
e que este valor seja maior do que a sua maior correlacdo com qualquer construto, critério esse
que é cumprido como se pode verificar na Tabela 2. Posteriormente foi utilizado o critério do
racio HTMT (heterotrait-monotrait ratio) (Hair J. F., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017) (Henseler,
Ringle, & Sarstedt, 2015), segundo o qual, conforme defendem os autores, os valores devem
ser menores que 0.85 para que o0 modelo ofereca mais provas de validade discriminante, o que

também se verifica nos valores acima da diagonal.

Relativamente a avaliacdo do modelo estrutural, segundo (Hair J. F., Hult, Ringle, & Sarstedt,
2017), esta deve ser feita em trés etapas, a saber 1) através do sinal, magnitude e significancia
dos coeficientes do caminho estrutural, 2) através da magnitude do valor de R2 para cada
variavel endégena como uma medida da precisao preditiva do modelo e, 3) por fim, através dos
valores de Q2 de Stone-Geisser como uma dimensdo da relevancia preditiva do modelo. No
entanto foi verificada uma colinearidade antes de se avaliar o modelo estrutural (Hair J. F.,
Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). Os mesmos autores pedem que os valores variance inflation
factor (VIF) sejam todos inferiores a 5, 0 que se confirma neste modelo pois os valores
encontram-se num intervalo entre 1.00 e 4.758, cumprindo com o requisito defendido pelos

autores. Os valores ndo indicam colinearidade.

O coeficiente de determinacdo R2 para a variavel enddgena de possibilidade de implementacao
de um modelo de controlo e avaliacdo de desempenho em ateliers de arquitetura é de 42,8%
que também cumpre com o que os autores (Falk & Miller, 1992) pedem, que € ser superior a
10%. Por fim, os valores de Q2 para a variavel enddgena é de 40,8%, o0 que, segundo (Hair J.

F., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017), indica uma relevancia preditiva do modelo.

Tabela 3 — Relag@es diretas entre construtos

Original Sample Mean Standard T Statistics P Values
Sample (0) (M) Deviation (]O/STDEV])
(STDEV)

Beneficios gerados ->

T . - 0.188 0.180 0.096 1.963 0.050
Possibilidade de implementagao
Custo de implementagdo e
manutengdo -> Possibilidade de -0.250 -0.241 0.091 2.740 0.006
implementagdo
Desafios -> Possibilidade de 0.532 0.531 0.115 4.627 0.000
implementagdo
Percecdo e conhecimento > 0.307 0316 0.060 5.137 0.000
Possibilidade de implementagdo
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Os resultados da Tabela 3 mostram que os beneficios que geram a implementacdo de um
modelo de controlo e avaliacdo de desempenho tém um impacto positivo no interesse /
possibilidade de implementacdo do mesmo (3 = 0.188, p<0.050), o que nos permite dizer que
a implementacgdo deste tipo de modelos realmente tem caracteristicas e beneficios intrinsecos
que podem ser Uteis para o sucesso dos ateliers de arquitetura. Um efeito oposto acontece
relativamente aos custos de implementacdo e manutencao. Estes tém um impacto negativo no
interesse / possibilidade de implementacdo (3 = - 0.250, p<0.006), o que nos diz que, de facto,
0s custos sé@o um fator influenciador para a diminui¢do do interesse na implementagéo de
modelos de controlo e avaliacdo de desempenho e que quanto menos custos, maior sera o
interesse. Relativamente aos desafios que a implementacdo destes modelos implicam, curioso
notar que afetam positivamente a possibilidade / interesse de implementagdo (3 = 0.532,
p<0.000). Por fim, a percegédo e conhecimento de KPIs afetam positivamente a possibilidade /
interesse de implementacdo de modelos de controlo e avaliacdo de desempenho em ateliers de
arquitetura (8 = 0.307, p<0.000).

Para as restantes questdes de pesquisa, utilizaram-se duas abordagens (uma quantitativa,
através de perguntas colocadas no questionario e outra qualitativa, através de entrevistas
semiestruturadas, como fonte de informacdo qualitativa primaria e com o objetivo de
compreender a posigdo dos entrevistados relativamente aos sistemas de controlo e avaliagéo de

desempenho).

Quanto a primeira abordagem, foram colocadas no questionario perguntas de informacao, com
0 objetivo de recolher dados sobre factos e opinifes do inquirido, e perguntas de controlo para
verificar a veracidade de outras perguntas introduzidas noutra parte do questionario (Carmo &
Ferreira, 2008). Algumas das perguntas foram elaboradas com o objetivo de, posteriormente se
analisar o resultado através do software Smart PLS SEM, pelo que se recorreu a um tipo de
escala de resposta psicométrica usada habitualmente em questionarios, a mais usada em

pesquisas de opinido (escala de Likert).
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Assim, chegou-se a diversas conclusfes, nomeadamente, 1) a de que 72% dos inquiridos afirma
que o atelier onde trabalha da mais importancia a atingir a total sustentabilidade financeira,
contra 32% que afirma que o seu atelier se preocupa mais em conseguir ter total liberdade
criativa, 2) 90% dos inquiridos afirma que um novo modelo de controlo e avaliagdo de
desempenho traria vantagens para o sucesso do atelier onde trabalham. Percebeu-se ainda que
a opc¢do que os inquiridos consideram ser mais viavel implementar é a subscricao anual de um
software (72% dos inquiridos) e ndo a subscricdo mensal (22% dos inquiridos), conforme se

confirma pela figura abaixo:

Figura 8 — Distribuicéo dos inquiridos por opgéo de subscricdo que consideram mais viavel implementar

@ Subscrigdo anual de um software (de
gestdo de projetos, registo de horas e
analise financeira) — minimo 400€/ano
(aumenta se forem mais de 20
colaboradores)

@ Subscrigdo mensal de um software
(apenas de registo de horas) — até 18€/
més ou 5,5€/colaborador + Contratacéo
de um colaborador exclusivamente
dedicado a estes temas com contrato de
trabalho (ordenado a definir pelo atelier)

Ainda quanto ao tipo de informacgdo que deve ser (ou que ja é) mapeada, nomeadamente 0s
KPIs que os inquiridos consideram ser mais relevantes medir, também se chegou a algumas

conclusdes interessantes:

Figura 9 — Modelos/ferramentas de apoio a elaboracao de propostas financeiras (que permitem perceber alguns racios como
margem/valor a faturar por arquiteto, valor/hora, etc) que séo utilizados nos ateliers

@ Enterprise Architecture Tools (As
aplicagdes web que em conjunto form...

@ Software de Gestao de Projectos - Tem
a capacidade de ajudar a planear, org...

Simuladores Financeiros - Ferramenta
(excel por exemplo) que calcula a mar...

@ Manual de Normas - Manual pelo qual
se seguem um conjunto de normas e/...

@ Nenhuma
® Nao sei
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Figura 10 — Distribuicéo dos inquiridos por grau de importancia que consideram medir em cada um dos KPIs acima, num
atelier de arquitetura

[ R 3 EN:s EES5 EEc Bl

Despesas Gerals Receita Liguida por colaborador Break Even Rate Propostas pendentes Valor do Backlog

Figura 11 — Distribui¢do dos inquiridos por tipos de indicadores do BSC que consideram mais importante monitorizar

@ Indicadores relacionados com a
perspetiva financeira

@ Indicadores relacionados com a
perspetiva de Clientes
0y . .
9.4% Indicadores relacionados com a
perspetiva de processos internos
@ Indicadores relacionados com a

perspetiva de aprendizagem e
conhecimento

Na abordagem qualitativa (entrevistas) foram selecionados 3 ateliers de arquitetura (de
pequena, média e grande dimensédo) para serem entrevistados e para que Ihes fossem colocadas
perguntas que confirmassem e complementassem o conteudo de algumas respostas ao
questionario, de forma a receber inputs realmente significativos para a pesquisa em questdo. Os
entrevistados foram selecionados via lista de inquiridos do questionario, consoante a dimensao
e disponibilidade/interesse para serem entrevistados. Realizadas as trés entrevistas, foi
executada uma analise de contetdo das respostas, na qual foi possivel obter dados analiticos

que permitiram tirar conclus@es tedricas e empiricas.

Das trés entrevistas realizadas, uma foi realizada a um atelier de pequena dimensdo (3
colaboradores e EUR 76.000,00 de faturacdo anual), outra a um atelier de média dimenséo (17
colaboradores e cerca EUR de 350.000,00 de faturacdo anual) e por fim a terceira entrevista foi

realizada a um atelier de maior dimensao (cerca de 50 colaboradores e EUR 600.000,00 de
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faturacdo anual). Duas das entrevistas foram feitas diretamente ao fundador do respetivo atelier

e outra a um colaborador sénior.

O numero de respostas foi simbolico e estatisticamente insignificante, serviu apenas para uma
analise complementar, pelo que as conclusdes deste estudo devem ser lidas com os devidos

cuidados de uma amostra considerada pequena.

Relativamente a estrutura das entrevistas, foi pensada com o objetivo de ver respondidas
algumas questdes, a saber 1) quais os KPIs mais utilizados nos ateliers de arquitetura, 2) se 0s
ateliers tém identificada alguma area em relacéo a qual pretendem melhorias ou otimizacao, 3)
se consideram existir interesse ou, ao contrario, alguma resisténcia em relacéo a implementacao
de modelos de controlo e avaliacdo de desempenho e, por fim, 4) quais as prioridades de gestdo

dos ateliers em questéo.

Relativamente a primeira questdo, nos ateliers de pequena dimensdo, os KPIs mais utilizados
(ou que consideram mais importante utilizar), no que respeita as preocupacdes de gestdo e
sustentabilidade, sdo os da vertente financeira mas, considerando a obtencéo de prestigio como
0 grande objetivo a longo prazo do atelier entrevistado, também se pode considerar os de
aprendizagem e crescimento. Quanto aos ateliers de média e grande dimensdo, reconhecem-se
dois grandes objetivos “na praga” que distinguem os ateliers em dois grupos: a “busca de
liberdade” criativa ou de autor, como um dos inquiridos do questionario referiu e um dos
entrevistados confirmou, e o do crescimento, escala e internacionalizacdo. Para os ateliers que
procuram a liberdade criativa, a principal preocupacéo esta relacionada com os KPIs da vertente
dos Clientes. J& os ateliers que tém como objetivo constituir-se como um atelier de grande
escala, o seu foco esta nos KPIs da vertente financeira. Em ambos os casos, dentro das quatro

categorias de KPIs, os relacionados com as pessoas estdo no fim das suas prioridades.

Quanto a segunda questao, em Portugal a concorréncia nesta area € muita e assim, no caso dos
pequenos ateliers, estes tém tendéncia, pela sua necessidade de sustentabilidade, a associar a
pratica da arquitetura a outros servigos, investindo o retorno do investimento dos ‘“‘outros
servigos” no atelier para conseguirem sobreviver financeiramente. Contudo, estes “outros
servigos”, como o sdo a mediagdo imobilidria ou a pratica académica, por exemplo, sdo vistos
como uma comercializagao da pratica da arquitetura e tornam dificil de perceber que a atividade
principal é, de facto, a do atelier e ndo o contrario. No caso do pequeno atelier que
entrevistamos, esta € uma dificuldade que encontram na estratégia a curto prazo, a de

transparecer a realidade do atelier como atividade principal, sendo que a estratégia a longo
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prazo, é a de crescer, angariar novos clientes e a de construir uma identidade de autor forte e
de qualidade, mas que, sem um investimento externo, consideram nédo ser possivel alcancar.
Assim, afirma um dos entrevistados, que a principal estratégia deste atelier de pequena
dimensdo (e provavelmente da maioria dos ateliers de dimensdo semelhante), para além do

prestigio, € a de conseguir uma boa rentabilidade, com um resultado de qualidade.

No caso do atelier de maior dimenséo que entrevistamos, a inquirida (arquiteta sénior) afirma
terem identificadas duas areas em relacdo as quais pretendem melhorar: Internacionalizagéo -
um objetivo identificado no atelier que é constante e para o qual todos os colaboradores devem
contribuir, na medida do possivel — e Processos — pretendem ser mais eficientes no que aos
processos diz respeito (para tal, estdo a pensar numa estratégia, a curto prazo, para perderem
menos tempo com este tipo de tarefas, dando como exemplo 0s processos camararios nos quais

perdem demasiado tempo).

Dois dos entrevistados consideram existir, no geral, interesse em relacdo a implementacéo de
modelos de controlo e avaliagio de desempenho em ateliers de arquitetura, mas
definitivamente vindo das camadas mais jovens. Apesar de dois destes entrevistados terem
interesse na implementacéo no seu proprio atelier, consideram que a camada mais sénior, que
neste momento esta a frente dos ateliers, ndo tem tanto interesse e assim torna-se, por vezes,

dificil implementar este tipo de iniciativas.

Em suma, é possivel concluir, através da analise de contetdo, que a principal visdo dos
entrevistados se encontra em linha com as conclus6es de alguns dos autores mencionados na
revisdo de literatura mas que a tendéncia é que, no futuro, haja espago e interesse para a
implementacdo deste tipo de modelos, inclusive num futuro préximo, considerando o0s

interesses das camadas jovens.
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Como referido no subcapitulo da Abordagem Teorica, foram feitos varios estudos sobre
empresas de servigos profissionais concentrados em empresas de contabilidade, direito e
consultoria de gestéo, observando-se, no entanto, que existe muito pouca literatura sobre a méo-

de-obra e 0 desempenho da pratica da arquitetura.

Apos concluida a abordagem teorica foi possivel definir as questfes de pesquisa e as suas
variaveis. A primeira questdo de pesquisa consistia em perceber de que forma podiam os
modelos de avaliagdo e desempenho ter interesse para um atelier de arquitetura. Apés a criagao
do modelo conceptual, percebeu-se que as varidveis estariam divididas em trés grupos,
nomeadamente, a percecdo e conhecimento de Indicadores de Desempenho, beneficios gerados
da monitorizacdo de KPIs e da implementacdo de modelos de controlo e avaliacdo de

desempenho, desafios e custos de implementacdo e manutencéo.

Relativamente a percecdo e conhecimento, foi possivel identificar que, para a implementacao
de modelos de controlo e avaliacdo de desempenho em ateliers de arquitetura, é essencial a
familiarizagdo com os conceitos de KPIs e as suas principais aplicacGes praticas (Kaplan, 2010)
e o grau de conhecimento e influéncia por parte dos varios stakeholders da organizacao:

gestores, clientes, concorrentes, parceiros, colaboradores, comunidade (Kaplan, 2010).

Apobs analisados os resultados dos questionarios, concluiu-se que a percecdo e conhecimento
de KPIs afeta positivamente a possibilidade / interesse de implementacdo de modelos de
controlo e avaliacdo de desempenho em ateliers de arquitetura.

Ja quanto aos beneficios gerados, concluiu-se que os principais sdo a melhoria do desempenho
(Kaplan, 2010), o cumprimento de objetivos, a organizagdo e 0 crescimento, a atragdo de
clientes, a retencdo de talento e 0 aumento da probabilidade de sucesso (S. Moser, 2004). A
variavel dos beneficios gerados, a semelhanca da perce¢do e conhecimento dos KPIs, também
tem um impacto positivo no interesse / possibilidade de implementacdo deste tipo de modelos.
Um efeito oposto acontece relativamente aos custos de implementacdo e manutencdo. Estes
tém um impacto negativo, o que nos diz que, de facto, os custos sdo um fator influenciador para
adiminuicdo do interesse na implementacéo de modelos de controlo e avaliagcdo de desempenho

e que quanto menos custos, maior sera o interesse. Por fim, quanto aos desafios que a
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implementacdo destes modelos implicam, curioso notar que afetam positivamente a

possibilidade / interesse de implementacao.

Quanto ao nivel de importancia dos modelos de controlo e avaliagdo de desempenho para 0s
ateliers de arquitetura, concluiu-se que a maioria dos ateliers considera uma prioridade a meta
de atingir a total sustentabilidade financeira, o que nos indica que os indicadores financeiros
prevalecem e devem ser prioritarios neste tipo de modelos. Ainda, uma outra conclusao
relevante a que se chegou, foi a de que, apesar de um modelo deste tipo trazer vantagens para
0 sucesso dos ateliers, tendencialmente, e segundo os inquiridos do questionario deste estudo,
0s arquitetos consideram que nao se verifica a possibilidade, a curto prazo, de implementacao
de um modelo de controlo e avaliagcdo de desempenho nos ateliers onde trabalham, pela

resisténcia por parte das camadas mais séniores.

Por fim, quanto aos KPIs que devem ser monitorizados neste tipo de modelos, concluiu-se que
os indicadores considerados mais relevantes da perspetiva financeira sdo a produtividade, o
controlo de custos e as receitas de negdcio. Ja na perspetiva dos clientes, a qualidade do
produto/servico, a satisfacdo e a retencdo de clientes foram os preferidos. A eficacia e eficiéncia
nos processos, a taxa de cumprimento do prazo de conclusdo dos projetos e processo de
producdo, na perspetiva interna/dos processos e, por fim, a satisfacdo e a produtividade dos
colaboradores e a formacdo e competéncias os indicadores mais relevantes da perspetiva de

inovacao e aprendizagem.

Na fase das entrevistas, conseguiu-se confirmar e perceber algumas das respostas as questdes
colocadas no questionario, nomeadamente relativamente as ferramentas de controlo e avaliagéo
de desempenho que, na generalidade dos ateliers de arquitetura, ndo tém boas ferramentas.
Quanto ao conhecimento dos utilizadores, percebeu-se que a maioria dos arquitetos, bem como
dos concorrentes, como das pessoas responsaveis pela gestdo dos ateliers em causa, nao esta
familiarizado com os conceitos de gestéo que estdo associados aos modelos aqui debatidos nem

com as suas aplicagdes praticas.

Segundo a maioria dos entrevistados, existe resisténcia no momento de implementacdo de
modelos deste tipo, concretamente em tudo o que esteja relacionado com matérias de gestdo e
seja necessario (mais) trabalho dos arquitetos para este fim mas, também se concluiu através
dos questionarios que o défice de competéncias de gestdo, para o exercicio da arquitetura no
contexto atual, € um dos principais obstaculos & implementacdo de modelos de controlo e

avaliacdo de desempenho em ateliers de arquitetura.
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Para a realizacéo desta dissertagdo, o tamanho das amostras de inquiridos e de entrevistados foi
reduzido, em especial nas entrevistas nas quais, conforme ja referido, o nimero de entrevistados

foi simbolico e estatisticamente insignificante, serviu apenas para uma analise complementar.

Adicionalmente, constituiu uma limitacdo, o facto dos arquitetos de uma geragdo mais antiga
(e assim, alguns dos mais prestigiados), ndo demonstrarem muito interesse neste tipo de
iniciativas e matérias. Para a fase do inquérito, limitou bastante a recolha de um nimero de
inquiridos mais significativo, mas, onde se também verificou resisténcia e desinteresse foi nas

entrevistas.

E assim necessario reforgar que os resultados obtidos com o questionario e entrevistas nio
devera ser generalizado, sendo este um estudo exploratorio e que ndo pode ser representativo,

muito devido a reduzida amostra do mesmo.

Como primeira sugestao, e de acordo com a principal limitacdo da presente dissertacdo, é a de
levar este tema a uma amostra significativamente maior. Outra sugestio seria a de ndo limitar
este tema a pratica da arquitetura mas sim transporta-lo também para os servigos profissionais

criativos.

Por fim, uma outra sugestdo é também a de desenvolver mais a tematica dos indicadores
adaptados ao BSC, em particular quais os que devem ser monitorizados nesta area, com que

metas, objetivos e iniciativas associadas
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