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RESUMO

BUENO, André Ricardo. Avaliacdo de sistemas de indicadores de desempenho em
empresas da construcdo civil da regido metropolitana de Belém — PA. 2013.
Qualificacdo (Mestrado em Engenharia Civil) — Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia Civil, UFPA, Belém.

A globalizacdo e a demanda de acdes sustentaveis do mercado atual,
exigem cada vez mais das empresas a busca da melhoria continua. Os gestores das
empresas buscam a todo o momento alcancar o maximo de resultados positivos
para obtencéo de lucro, com baixos custos de producédo e que suas atividades sejam
cada vez mais sustentaveis. A utilizagdo de sistemas de indicadores de desempenho
€ uma alternativa para mensurar o desempenho organizacional, sendo reflexo desta
preocupacao. Este desempenho deve ser avaliado ndo apenas em informagdes
financeiras, pois desta forma seria insuficiente para a compreensdo do ambiente de
negécios dindmico da atualidade. A utilizacdo de sistemas de indicadores constitui-
se uma das principais iniciativas que podem ser implementadas para acompanhar a
necessaria modernizacdo e evolucao da industria da construcdo, na busca de
aumento de eficiéncia, eficacia e gerando efetividade nos diversos processos que
constituem o sistema de producdo. A estratégia de pesquisa utilizada € um estudo
de caso, pois tem como objetivo compreender os sistemas de indicadores de
desempenho utilizados na regido metropolitana de Belém e a relevancia destes para
a tomada de decisdo empresarial. Para a pesquisa foram realizadas 5 etapas: 1)
elaboracdo de templates para coleta de dados, 2) selecdo de empresas para
realizacdo da pesquisa, 3) levantamento de indicadores utilizados, 4) reuniées com
as empresas participantes e 5) proposta de sistema de indicadores padronizados.
Os principais resultados obtidos foram: (a) entendimento da dinamica de utilizacéo
dos indicadores de desempenho na regido; (b) compreensdo do comportamento
empresarial das empresas da construcéo civil da regido metropolitana relacionados
ao uso de sistemas de indicadores de desempenho; (c) proposta de um padrao de
sistema de indicadores de desempenho como uma ferramenta de gestdo para
auxiliar na tomada de decisédo empresarial. Verifica-se com os resultados obtidos a
necessidade de desenvolvimento de estudos académicos que estimulem a criacao
de ambientes propicios para a realizacdo de préaticas gerenciais colaborativas, na
linha de gerenciamento da construcdo civil, em especial no desenvolvimento de
clubes de boas praticas utilizando indicadores de desempenho.

Palavras-chave: Medicdo de Desempenho, Indicadores, Benchmarking, Construcao

Civil, Tomada de Decisao.



ABSTRACT

BUENO, André Ricardo. Evaluation of systems performance indicators in civil
construction companies in the metropolitan region of Belém - PA. 2013. Qualification
(Masters Degree in Civil Engineering) - Graduate Program in Civil Engineering,
UFPA, Belem-PA.

Globalization and the demand for sustainable actions of the current market,
increasingly require the companies to strive for continuous improvement. Corporate
managers seek at all times to achieve maximum positive results for profit, with low
production costs and that its activities are increasingly sustainable. The use of
performance indicators is an alternative system for measuring organizational
performance, being a reflection of this concern. This performance should be
evaluated not only on financial information, because in this way would be insufficient
for understanding the dynamic business environment of today. The use of indicator
systems constitutes one of the major initiatives that can be implemented to track the
necessary modernization and development of the construction industry in the pursuit
of increased efficiency, efficacy and effectiveness in generating various processes
that constitute the system of production. The search strategy used is a case study
therefore aims to understand systems performance indicators used in the
metropolitan region of Belém and the relevance of these for business decision
making. To search 5 steps were taken: 1) development of templates for data
collection, 2) selection of companies for conducting the research, 3) survey of
indicators, 4) meetings with the participating companies and 5) proposed indicator
system standardized. The main results were: (a) understanding of the dynamics of
use of performance indicators in the region; (b) understanding of entrepreneurial
behavior of firms in the construction of the metropolitan region related to the use of
performance indicators systems; (c) proposed a standard set of performance
indicators as a management tool to assist in business decision making system. It
appears with the results obtained need to develop academic studies that encourage
the creation of enabling environments for the realization of collaborative management
practices, in line management of construction, especially in the development of clubs
using best practice performance indicators.

Keywords: Performance Measurement, Indicators, Benchmarking, Construction,
Decision Making.



INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Etapas Principais do Método de Sink e Turttle (1993).........cccceevivvneeen. 21
Figura 2: Piramide de Lynch € Cross (1995)........cccoviiiiiiiiieiiiiiciisseies e 22
Figura 3: Etapas para Criag&o de INdicadores..........c..cvuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieaeeee 29
Figura 4: Organograma Constructing Excellence ................ccooiiiiiiiiiin.. 33
Figura 5: Site do Projeto Constructing Excellence .............ccovveieiiieiiiiiiiiiiiiiiinnns 35
Figura 6: Organograma — Sistema Nacional de Benchmarking Chileno ............. 39
Figura 7: Site dO ICBENCH .......eiiiiiiiii e 47
Figura 8: Delineamento da PeSqUISA.............coevvuriiiiniiiiiiiiie e e e e 68
Figura 9: Gréfico — Empresas no Para com certificagdo PBQP-H....................... 75
Figura 10: Grafico — Amostragem de PeSUISA...........uuureiiiiiiiieeeeeeieeeeeeeieeninnnnnnns 76
Figura 11: Grafico — Participacao das emMpPreSas. .......cooouuvvieeeeeenriiiiieee e 77
Figura 12: Gréafico - Motivos para ndo participacao na pesquiSa..............eeeeeennns 77
Figura 13: Grafico — Respostas da QUESIE0 O1.........ccooviiiiiiiriieniiiiiiieee e 79

Figura 14: Modelo de Grafico Simplificado Gerado na Planilha da “Empresa E” 97



INDICE DE TABELAS

Tabela 1: Propriedades e elementos dos indicadores.........cccooeveeeeeeeiiieeeeeeeinnnnnns
Tabela 2: Tipos de Benchmarking ............coooiiiiiiiii e
Tabela 3: Comparacao entre Benchmarking Competitivo e Colaborativo..........
Tabela 4: Pontos Positivos e Pontos Negativos do Projeto Constructing
EXCEIENCE. ...
Tabela 5: Indicadores Projeto Constructing Excellence ............cccevveeeiviiiicnennnn.
Tabela 6: Pontos Positivos e Pontos Negativos do Programa de
Benchmarking Chil€n0 ...........oiiiiiiiiiii e
Tabela 7: Indicadores utilizados no Programa de Benchmarking Chileno..........
Tabela 8: Indicadores utilizados pelo Byggeriets Evaluerings Center (BEC) .....
Tabela 9: Indicadores utilizados pelo ICBENCK ...
Tabela 10: Indicadores utilizados pelo Cll BM&M...........cccceeeieiiiiiiiiiiiiiieeiiiins
Tabela 11: Indicadores utilizados pelo SISIND-NET ........ccccccuiiiimiiiiiiiiiiieeeeeeen
Tabela 12: Indicadores utilizados no Projeto Benchstar ..........ccccceeeveevviviiiiininnn,
Tabela 13: Indicadores utilizados pelo Projeto INDICON ............cooooiiiiiiiiinnnee.
Tabela 14: Indicadores de resultado e de processo das iniciativas estudadas.
Tabela 15: Abrangéncia em Processos dos Sistemas de Indicadores................
Tabela 16: Indicadores de Desempenho da Empresa “A” ........cccooeeeevivivvieieninnnn,
Tabela 17: Indicadores de Desempenho da Empresa “B” ........cccoooovvvvvivviiveninnns
Tabela 18: Indicadores de Desempenho da Empresa “C” ........ccccooeeviieeeeeennnnnn,
Tabela 19: Indicadores de Desempenho da Empresa “D” ........cccoooveviveiiiiennnne.
Tabela 20: Indicadores de Desempenho da Empresa “E” .........cc.ccoeeviviiiiiiinnnnnns
Tabela 21: Abrangéncia dos Indicadores Pesquisados em Belém — PA.............
Tabela 22: Indicadores dos sistemas SISIND-NET e INDICON compativeis
com sistemas da regido metropolitana de Belém — PA.....................
Tabela 23: Indicadores ndo compativeis entre os sistemas SISIND-NET e
INDICON, porém relevantes para alta geréncia local.......................
Tabela 24: Indicadores compativeis utilizados na regido de Belém — PA...........
Tabela 25: Indicadores selecionados para regido metropolitana de Belém— PA
Tabela 26: Sistema de indicadores de desempenho proposto para regiao
metropolitana de Belém — PA...........oooeiiiiiiiiii e

25
31
32

36
37

41
42
45
49
53
55
56
57
60
62
83
90
93
95
98
105

108
109

109
110



SUMARIO

RESUMO ... ecttueeeitteeeeeeneeeeeeaueseeenneeeeananeseeannnseeennnnseernnnnssernnnnens
ABSTRACT ... eiitttie e e e e eieen e e e e e e e teaa e e seeeerann e eeeeeannaneeeeeeennnnnnaeaen,
1. INTRODUGAO. .. cctuuuiieieneeeeetneeeeieneeeeeanaeeeeannseeeanneeeennnneeeennnns
1.1. CONTEXTO DAPESQUISA.......oomiiiiie e,

1.2.
1.3.
1.4.
1.5
1.6.
2.
2.1.
2.2.
2.2.1.
2.2.2.
2.2.3.
2.3.
2.3.1.
2.3.2.
2.4.
2.4.1.
2.4.2.
2.4.3.
2.4.4.

2.4.5.
2.5.

2.5.1.
2.5.2.

2.5.3.
2.6.

PROBLEMADE PESQUISA. ...
JUSTIFICATIVA. e
OBJIETIVOS . ..
DELIMITACOES DAPESQUISA. ......oiiiieeiieeeee e

ESTRUTURADO PROJETO.....cuiiiiiiie e

REVISAO BIBLIOGRAFICA....ccittiteeunnuiraaaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnnnnen.
EVOLUCAO NA MEDICAO DO DESEMPENHO ...............cceveee.e,
INDICADORES DE DESEMPENHO ......ccoociiiiiiiiiiiiiiiieicceeeeee e
Conceito de INdICadOreS. .........oviiiiii e
Propriedades dos indicadores ............ccoeviiiiiiii i,

Etapas para construgao de indicadores ............c.cocveeiiiininiiiniiiiinnnns
CLUBES DE BENCHMARKING ......oiiiiiiiceiecee e
Conceito de benchmarking ...........coooiiiiiii e,
Tipos de benchmarking ..o
INICIATIVAS MUNDIAIS DE BENCHMARKING ........ccoooviiiiiiiiine
Reino Unido: Key Performance Indicators (KPIS) ............ccccoeneenen.
Chile: Sistema Nacional de Benchmarking..........cccceeeeeeeieeiiiiiiiiiinnnnn.
Dinamarca: Byggeriets Evaluerings Center (BEC)...........cccccvvvvvnnneee.
IcBench — Indicadores de Desempenho e Produtividade para
Industria da Construg&o Civil POrtuguesa............occvvveeeieeniiiiieneeenennns
Construction Industry Benchmarking and Metrics para a IC dos
Estados Unidos da América (Cll BM&M)...........cccoeiiiiniiiiiiiiiiciciee e,

INICIATIVAS BRASILEIRAS DE BENCHMARKING NA
CONSTRUGAO CIVIL.....ooueceieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
SISIND-NET no Rio Grande do Sul ...
Benchstar em Santa Cataring ...........cooeevvveiiieiiiiiiiiiiee e e e
O INDICON em PernambuCO .........ccccuviviiiiiiiiiiiiiieeie e
ANALISE DAS INICIATIVAS DE BENCHMARKING
PESQUISADAS. ...t e e e e e e eees

2.7. AS ESPECIFICIDADES DA REGIAO METROPOLITANA DE BELEM.

3.
3.1.
3.2.
3.2.1.
3.2.2.
3.2.3.

3.2.4.
3.2.5.
4.
4.1.
4.2.

METODO DE PESQUISA.......ooueiteceeeeeeeee ettt
ESTRATEGIA DE PESQUISA........ooiiieeeeeeee e
DELINIAMENTO DA PESQUISA......ottiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee
Etapa 1: Elaboracéo de templates para coleta de dados ...................
Etapa 2: Selecdo de empresas e aplicacdo de pré-teste...................
Etapa 3: Levantamento de sistema de indicadores das empresas
PAITICIPDANTES. ...t e e
Etapa 4: Seminario nas empresas participantes..........ccccccvvvveeeeeeenenn.
Etapa 5: Proposta de sistema de indicadores .............cccevvviiiveeeeinnnnnn.
RESULTADOS OBTIDOS.......ccetieinrieierarasiernsssnnsasnssnsasnnensnsnsens
RESULTADOS DO FORMULARIO DE CARACTERIZACAO.............
CARACTERIZACAO DE EMPRESAS E INDICADORES
UTILIZADOS. ...ttt e e e e e e e e e aeaaaaeaaananns

06
07
12
12
14
15
17
18
18
19
19
23
23
25
28
29
29
31
32
32
39
42

46

50

53
54
55
57

59
63
67
67
68
69
71

72
72
73
75
75

81



4.2.1. Caracterizagao da Empresa “A’........coooo oot
4.2.2. Caracterizagdo da Empresa “B”..........coooiiiiiiiii e,
4.2.3. Caracterizagao da Empresa “C’.........oovveeiiiiiiiiiieei e
4.2.4. Caracterizagdo da Empresa “D”.........oueueiiiiiiiiii e
4.2.5. Caracterizagao da Empresa “E”............coooriiiiiicccicicee e
4.3. ABRANGENCIA DOS INDICADORES DAS EMPRESAS
CONSULTADAS. ...ttt e e e
4.4. DESENVOLVIMENTO DE SISTEMA DE INDICADORES DE
DESEMPENHO PARA REGIAO METROPOLITANA DE BELEM..

5. CONSIDERAC}@ES FINAIS. .. r e e
REFERENCIAS. ......ooiiiiitiiieiete ittt et ss e sene s
Anexo | — Formulario de Caracterizagdo das Empresas

PartiCIPANTES. ... i
Anexo Il — Formulario de Coleta de Sistemas de Indicadores.....................

81
90
92
95
97

106

108



CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO DE PESQUISA

A globalizagcdo e a demanda de ac¢des sustentaveis do mercado atual exigem
cada vez mais das empresas a busca de melhoria continua. Esta busca torna-se
uma premissa das empresas para atender clientes, investidores e outras partes
interessadas, que demandam produtos e servicos sustentaveis e de qualidade
elevada.

Neste contexto dinamico, no qual os gestores das empresas buscam, a todo
0 momento alcancar o maximo de resultados positivos para a organizacdo, a
obtencdo de lucro e baixos custos de producdo devem ser obtidos de forma
sustentavel e duradoura, sendo fundamental para a subsisténcia das empresas
(GARCIA et al., 2013).

Principalmente nas grandes organizacfes, a utilizacdo indicadores de
desempenho na busca de melhoria continua é reflexo desta preocupacédo. Sistemas
de medicado de desempenho apresentam-se como uma ferramente abrangente para
subsidiar implementacdo de melhoria dos negécios. Os modelos de medicdo
padronizados estdo ganhando forca no mercado, contribuindo para a evolugéo
empresarial de forma a atender as demandas de seus stakeholders® (ROBINSON et
al., 2005).

Robinson et al. (2005), complementa que o desempenho das industrias deve
ser julgado ndo so6 por informac@es financeiras, pois isso ndo € suficiente para a
compreensao do ambiente de negécios dinamico. O predominio de medidas
financeiras é devido as tradicionais praticas contabeis com énfase em indicadores
de curto prazo, tais como lucro, faturamento, lucro trimestral, fluxo de caixa e os

precos das acdes. Ha evidéncias crescentes de que as medidas ndo financeiras

! Stakeholders: Este termo foi criado pelo filésofo Robert Edward Freeman. Significa “parte interessada ou
interveniente. Palavra em inglés muito utilizada nas areas de comunicagdo, administracdo e tecnologia cujo
objetivo € designar pessoas e grupos mais importantes para um planejamento estratégico ou plano de negdcios.
E formado por funcionarios, clientes, fornecedores, 6rgdos fiscalizadores, Estado, credores, sindicatos e
diversas outras pessoas que estejam relacionadas com uma determinada a¢éo empresarial.
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estdo se tornando importante para as organizacdes, seus clientes, investidores e
partes interessadas. A demanda por mudancas na contabilidade das empresas
também tende a forcar as organizacfes a adotar uma abordagem mais equilibrada
para medicdo de desempenho.

Kagioglou et al. (2001) afirma que o ato de mensurar € parte integrante da
melhoria do negdcio e frequentemente vista como o sistema de informacdo no
centro do processo de gestédo do despenho.

Bethlem (2004), afirma que para que o desempenho empresarial seja
gerenciado, é necessaria a sua medi¢cdo. Mello, Amorim e Bandeira (2008),
salientam, porém que ndo basta existir um sistema de medicdo de desempenho para
aumentar o desempenho organizacional. E essencial que este esteja direcionado as
estratégias e processos do negdcio.

Na construcao civil, o uso dos indicadores de desempenho néo é sistematico
em grande parte das empresas. A auséncia de medidas adequadas, associadas as
estratégias das empresas, tem sido apontada como uma das maiores deficiéncias
nos sistemas de indicadores das mesmas (COSTA, 2003).

Diversos esforcos vém sendo realizados por parte do setor produtivo e da
academia no sentido de estabelecer mecanismos inovadores que facilitem a
incorporacdo da medicdo e comparacdo de desempenho ao processo de decisado
das empresas de construcdo. Dentre estes esforcos, destacam-se as iniciativas
internacionais para desenvolvimento de sistemas de indicadores para comparagao
de desempenho e clubes de benchmarking (COSTA, 2008).

Esta mesma autora define que estes clubes que sdo considerados arranjos
colaborativos, fornecem um meio em que as organizacdes podem adquirir e
compartilhar conhecimentos do ambiente externo, visando a implementacdo de
melhorias incrementais e inovadoras.

Sumida (2005), afirma que sem informagOes adequadas o engenheiro de
obra se vale de sua prépria experiéncia para resolver os problemas administrativos
da execucgao da obra.

As habilidades gerenciais na construcdo civil foram adquiridas,
principalmente, através da experiéncia e tal comportamento € responsavel pela nao

incorporacao da abordagem sistémica ao gerenciamento da construgao.
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Até entdo ndo se tem relatos académicos, atraves de trabalhos ou registro
das empresas da construcdo civil, da regido metropolitana de Belém de iniciativas
desta natureza, ndo existindo uma base sélida de comparacdo e, muitas vezes a
utilizacdo de sistemas de indicadores, de forma individual e ndo participativa,
permite somente a comparacao interna do desempenho da instituicao.

Desta forma, apesar de conseguir mensurar sua evolugéo, a empresa perde
a oportunidade de se beneficiar das oportunidades proporcionadas do aprendizado
colaborativo e da troca de experiéncias que um clube de benchmarking pode
proporcionar.

Os beneficios de benchmarking sdo bem reconhecidos e, hoje empresas de
todo o mundo, cada vez mais implementam o benchmarking para melhorar
continuamente as funcdes de negocios e produtos e para fortalecer as suas
posicoes no mercado global. (MARKOVIC, DUTINA E KOVACEVIC, 2011).

Pretende-se com tal pratica, conhecer os sistemas de indicadores de
desempenho das empresas da regidao metropolitana de Belém, de forma a contribuir
para estudo da atual situacdo de tais empresas e facilitar acées futuras de melhoria
gerencial e valorizagédo da Engenharia Civil.

Assim, comparando-se os resultados do sistema de indicadores das
empresas pesquisadas, os gestores das empresas envolvidas poderdo ter uma
relevante ferramenta para subsidiar acdes futuras, para tomada de decisdo
empresarial e para o desenvolvimento do ramo da construcdo civil na regido

metropolitana de Belém.

1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

Baseado nos fatos expostos anteriormente, a presente dissertacdo visa
apresentar resposta 0s seguintes questionamentos:
e As empresas da regido metropolitana de Belém utilizam efetivamente
sistemas de indicadores de desempenho?
e Caso existam, quais os indicadores séo utilizados?
e A tomada de decisdao nas empresas da construcao civil da regiao
metropolitana de Belém é baseada nos sistemas de indicadores

utilizados?
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1.3. JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento na construcéo civil deve-se segundo Souza (1981), ao
emprego de novos materiais, componentes e sistemas construtivos, visando a busca
de alternativas aos produtos e processos tradicionais utilizados na construcao civil.
Entretanto Cardoso (1993) indaga que no que tange ao setor de edificagdes no
Brasil as evolucdes se processam de modo lento, tanto em termos do uso do
equipamento, quanto de materiais e componentes.

Neste ramo, segundo Johnson (1990), os indicadores levantados tém como
caracteristicas um histérico de baixos niveis de desenvolvimento e produtividade,
grande fragmentacdo com empresas de diversos portes, participando do processo
de producéo e pouca tecnologia de informacao.

As afirmacdes de Souza (1981), Cardoso (1993) e Johnson (1990), ainda
permanecem validas, presentes em grande parte das empresas da construcao civil
da regido metropolitana de Belém e também em outras regiées do Brasil. Poucas
sao as iniciativas brasileiras, para definir e implantar indicadores ou para criacdo de
clubes de benchmarking.

Sem parametros de comparacéo, os gestores, engenheiros e intelectuais do
ramo da construcdo civil ndo possuem parametros mensuraveis para tomada de
deciséo e estudo de melhoria e evolucdo do segmento.

Segundo Mello, Amorim e Bandeira (2008), no atual estagio da industria da
construcdo civil, € necessario que exista um aperfeicoamento da capacidade de
absorcdo das empresas perante as inovagdes tecnoldgicas. Para que tal fato ocorra,
€ importante que haja envolvimento nas inovag¢des organizacionais € nos processos
de aprendizagem visando a plena utilizacdo de inovacées como: tecnologias de
informagdo e comunicacdo, valoracdo ambiental, construcdo enxuta, times
multifuncionais e tantas outras.

Estes autores concluem que a adocédo de sistemas de gestdo permite que as
organizacdes estabelecam procedimentos, organizem seus processos e iniciem o

gerenciamento do conhecimento, além de estabelecer mecanismos de feedback?

2 Feedback: palavra inglesa que significa realimentar ou dar resposta. Termo utilizado nas &reas como
administracdo, psicologia ou engenharia. Em alguns contextos pode significar resposta ou reacdo, podendo
ainda ser considerada como uma acdo que revela os pontos positivos e negativos do trabalho executado,
visando a melhoria do mesmo.
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que permitem a identificacdo de problemas e possiveis solucdes.

Dentro deste contexto empresarial citado por Mello, Amorim e Bandeira
(2008), os indicadores de desempenho apresentam-se como uma ferramenta
importante de monitoramento e fonte de informacdes relevantes. Nao ha como, de
forma eficiente e racional, se acompanhar processos, gerenciar conhecimento e
realizar feedback, identificar e solucionar problemas, sem que haja 0 monitoramento
e medicdo das acfes gerenciais.

Lynch (1995) e Costa (2003) afirmam que, em muitas empresas, os indicadores
nao sado selecionados de acordo com 0s objetivos estratégicos e fatores criticos.
Desta forma, h& dificuldades na implementacéo do sistema de medicao.

Lantelme (1994) e Costa (2003), apontam que os indicadores ainda ndo sao
utilizados por um grande numero de empresas do setor de construcdo. Estes
autores acreditam que esta baixa utilizagdo se deve aos seguintes fatores:

e a dificuldade que as empresas tém para identificar quais os indicadores
criticos em relacéo as estratégias e fatores criticos de sucesso;

e tendéncia a acomodacédo, por parte das empresas, quando constatam que
possuem valores melhores que os de referéncia do setor;

e a utilizacdo do sistema de medicdo como uma forma de controle e ndo como
uma forma de comunicacdo dos objetivos, divisdo de responsabilidades e
obtencéo de maior participacao e;

e visdo de curto prazo da geréncia que busca resultados imediatos,
esquecendo que a implementacdo de um sistema de medicdo requer tempo
até o aparecimento dos resultados.

As empresas de projeto e de construcdo que utilizam sistemas de medicao
costumam optar por indicadores mais simples, com dados faceis de serem obtidos,
sem considerar quais informacdes sdo realmente criticas para a mensuracdo da
melhoria continua (OLIVEIRA; FREITAS, 2000; LANTELME, 1994). Barros Neto
(1999) ressalta, ainda, a dificuldade da implantagdo de indicadores devido ao
aspecto unico do projeto e das condic¢des locais, além da extrema variabilidade das
condicdes externas, tipicas da construgdo civil, mas fica claro que a concepcéao,
implementacgdo e utilizagdo de indicadores pelas pequenas e médias empresas da
construcdo civil € uma necessidade para que possam manter os esforcos de

melhoria continua e aprimoramento. Se ndo houver meios de se medir 0S processos,
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verificar as diferencas entre o planejado e o realizado e nem quantificar os ganhos
de produtividade e qualidade obtidos, torna-se dificil o incentivo para o uso de tais
sistemas (MELLO, AMORIM E BANDEIRA, 2008).

Neely (1999) complementa que, devido ao crescimento da competicdo e
mudancas nas estratégias competitivas, algumas empresas comecgaram a desviar o
foco em termos de competicdo de custos para a necessidade de estabelecer
estratégias competitivas para diferenciacao, flexibilidade e inovacéo.

Essas mudancas tiveram reflexos nos sistemas de indicadores de
desempenho, pois tais empresas comecaram a sentir a necessidade de introduzir
medidas quantitativas e qualitativas que pudessem avaliar os seus desempenhos
relativos a essas novas dimensdes competitivas (MELLO, AMORIM E BANDEIRA,
2008).

Luu et al. (2008) afirma que a medi¢cdo do desempenho é considerada como
um coracdo para a empresa, que impulsiona a melhoria constante. Como regra
geral, o desenvolvimento de praticas gerenciais como o benchmarking (ou clube de
boas praticas) € a proxima etapa para melhorar a eficiéncia da empresa e de seus
contratantes, bem como da melhoria da eficicia de produtos e processos.

A utilizacdo de sistema de indicadores padronizados, pode auxiliar as
empresas da Constru¢cdo Civil, da regido metropolitana de Belém, no
desenvolvimento de praticas gerenciais no sentido de mensurar niveis empresariais
e monitorar processos existentes, sendo esta pratica relevante para a tomada de
decisdo empresarial. Um sistema de indicadores padronizado, além de facilitar
possiveis estudos comparativos e de proporcionar maior coesdo dos dados, é
extremamente importante para futura evolucdo desta pratica colaborativa, que
possibilitara a implementacdo de clubes de benchmarking, contribuindo para o

desenvolvimento das empresas da Construcdo Civil na regiéo.

1.4. OBJETIVO

O objetivo geral desta pesquisa foi diagnosticar os sistemas de indicadores
utilizados por empresas da construcéo civil da regido metropolitana de Belém, com
estudo da relevancia para tomada de decisdo empresarial e proposta de

padronizacao.
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1.5. DELIMITACOES DA PESQUISA

A presente dissertacdo ndo contempla:
Formulacdo de estratégias competitivas para empresas;
Uso de tecnologia de informacéo para coleta de dados;
Mudanca de comportamento da alta geréncia com implementacao de sistema
de indicadores da Construcéo Civil;
Implementacdo de clube de Benchmarking e relevancia de continuidade da

pratica.

1.6. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos conforme abaixo

discriminado:

Capitulo 1 — Introducao: este capitulo aborda o tema da pesquisa com uma
contextualizacdo do assunto, apresentacdo da motivacédo que levou a escolha
do tema, trata da definicho de escopo da pesquisa, dos objetivos e
justificativos e limitagdes da pesquisa.

Capitulo 2 — Revisédo Bibliografica: apresenta os referenciais tedricos que
embasaram a pesquisa, abordando a evolu¢do nas medidas de desempenho,
o conceito de indicadores de desempenho, tipos de benchmarking, as
iniciativas internacionais e nacionais, pontos positivos e oportunidades de
melhoria de cada iniciativa pesquisada e comparativo entre as praticas
abordadas.

Capitulo 3 — Método de Pesquisa: discorre sobre a estratégia de pesquisa
utilizada na dissertacdo, as caracteristicas das empresas participantes, o
delineamento, classificacdo e etapas da pesquisa,

Capitulo 4 — Resultados Obtidos: onde serdo listados os resultados obtidos
pela pesquisa;

Capitulo 5 — ConsideragOes finais: capitulo este que ira tratar sobre as
consideragdes finais e sugestdo de trabalhos futuros relacionados ao tema

pesquisado.
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CAPITULO 2

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. EVOLUCAO NA MEDICAO DO DESEMPENHO

Segundo Leta (2011), no meio cientifico, a avaliagdo por indicadores de
desempenho, foi concebida nos anos de 1960, em um cenario onde o humero cada
vez maior de cientistas competia avidamente por recursos para ciéncia e tecnologia,
cada vez mais escassos.

Nesta temética, a utilizacdo de indicadores de desempenho, monitorava as
atividades realizadas como suporte para assegurar que a ciéncia participasse
efetivamente dos objetivos econbmicos e sociais de diferentes paises, para
gerenciar recursos limitados e para definicdo de melhor alocacdo destes recursos.

No mundo empresarial, a utilizacdo de indicadores de desempenho remota
propriamente a criacdo da administracdo empresarial. A medicdo de desempenho
tem sido objeto da administracdo empresarial, desde que este ramo da ciéncia foi
criado.

Chandler (1977) afirma que os primeiros indicadores e procedimentos
utiizados eram voltados ao controle de contabilidade, sendo inicialmente
desenvolvidos pela DuPont® e General Motors* durante o inicio de 1900. O modelo
de indicadores originalmente desenvolvidos eram voltados ao modelo tradicional de
contabilidade de custos, com predominancia da utilizacdo de medidas de
desempenho em termos de produtividade fisica ou financas, como custos e
lucratividade, sendo a principal preocupacéo a eficiéncia técnica (GHALAYINI et al.,
1997; BONNELLI et al., 1994).

Em 1990, jA4 se apontava que os dados fornecidos por este tipo de

indicadores nao proporcionavam informacgdes que possibilitassem avaliar o grau de

* DuPont: empresa que atua no ramo de agricultura e nutricdo, seguranca e protecdo, materiais de alta
performance, tecnologia de cor e revestimentos, tecnologia de eletrdnicos e comunicacdo. Fundada pelo
quimico francés, discipulo de Lavoisier, Eleuthére Irénée du Pont de Nemours, que imigrou para os Estados
Unidos a mais de 200 anos.

* General Motors: empresa multinacional com sede em Detroit, nos Estados Unidos cuja principal area de
negécio € a producdo de automaveis, fundada em 1908.
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competitividade das empresas no contexto de negdcios da época (JOHNSON,
1990).

Outra limitacdo apontada por Ghalayini et al. (1997) era que essa forma de
medida apresenta elevado custo, rapida desatualizacdo e dificuldades de
quantificacdo das melhorias em termos monetéarios quanto a reducdo de lead time,
satisfacdo do cliente e da qualidade do produto.

Maskell (2002), apontou que as medidas utilizadas no modelo tradicional de
contabilidade séo inadequadas as exigéncias dos clientes, que passaram a exigir
produtos de maior qualidade e menores tempos de entrega.

Dessa maneira, com o0 crescimento da competicdo e mudangcas nas
estratégias competitivas, as empresas comecaram a perceber que os indicadores
anteriormente utilizados nédo se adequavam a nova realidade. Assim, a partir do final
da década de 80, comecaram a surgir diversos estudos visando ao desenvolvimento
de sistemas de medicdo focados tanto em medidas financeiras quanto nao
financeiras, fornecendo as organizacdes informacdes para realizacdo de previsdes e
tendéncias (DUARTE, 2011).

Com o surgimento da globalizacdo e os adventos da tecnologia, ficou mais
evidenciada a necessidade das empresas desenvolverem instrumentos gerenciais,
técnicas e métodos para tomada de decisbes em tempo habil e com minimas
possibilidades de erros (ZILBER e FISCHMANN, 2002; DUARTE, 2011).

O aumento da competitividade trouxe a necessidade alterac6es na forma de
organizacdo da producdo nas empresas. Inicialmente em empresas japonesas,
particularmente na Toyota Motors®, com a introducdo de conceitos de reducéo de
estoques, parcerias com fornecedores, atencdo aos requisitos dos clientes, todos
voltados a eficiéncia com flexibilidade. Neste novo contexto de competitividade, as
empresas notaram a necessidade de implementar novas tecnologias e filosofias de
gestdo da producdo, como a Gestdo da Qualidade Total - TQM e o Just-in-Time -
JIT® (SHINGO, 1996).

A partir deste cenario, as empresas observaram a necessidade de

estabelecer estratégias competitivas, para a diferenciacao, flexibilidade e inovacéao.

> Toyota Motors: empresa produtora de automéveis, com sede na cidade de Toyota, provincia de Aichi, no
Japéo, fundada em 1933.

® Just in time: é um sistema de administracdo da producdo que determina que nada deve ser produzido,
transportado ou comprado antes da hora exata e necessaria, visando reduzir custos decorrentes de estoques. E
considerado o pilar principal do Sistema Toyota de Producdo ou da producéo enxuta.
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Essas mudancas tiveram reflexos nos sistemas de indicadores de desempenho, pois
houve a necessidade de introduzir-se novas medidas qualitativas e quantitativas
(NEELY, 1999).

Costa (2003) afirma que a insatisfacdo de algumas empresas quanto ao uso
de medidas financeiras e contdbeis ocorreram a partir da identificagdo de mudancas
de mentalidade com relacao a producao e ao crescimento da competitividade global,
sendo estas mudancas principalmente percebidas pelo setor automobilistico.

Segundo Robinson et al. (2005), a predominancia de medidas financeiras é
devida as tradicionais praticas contabeis, com énfase em indicadores de curto prazo
tais como volume de negdcios, lucro, resultados trimestrais, fluxo de caixa e os
precos de acles, havendo evidéncias crescentes que as medidas néo financeiras
estdo se tornando cada vez mais importantes para as organizacoes, seus clientes,
investidores e demais partes interessadas.

Sink e Tuttle (1993) criaram um método para o desenvolvimento de sistema
de indicadores baseado na analise de sistemas gerenciais. O método € estruturado
em cinco etapas principais que, segundo esses autores, pode possibilitar a
organizagdo a projetar e a desenvolver seus sistemas de apoio gerencial e seus
sistemas de medic&o e avaliagdo. As etapas séo descritas na figura 1.

Figura 1: Etapas Principais do Método de Sink e Tuttle (1993)

Coleta de Dados

Ferramentas de Medicao

Output/ Visibilidade

Sistemas de Avaliacao

Percepcao das

Informacodes

Invencoes e Técnicas

Adaptado de Sink e Tuttle (1993)
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Lynch e Cross (1995) estruturaram uma piramide, descrita na figura 2, de
medidas que integra a avaliagdo de desempenho em toda a hierarquia da
organizacdo. Os conceitos adotados na construcao do sistema foram adaptados da

engenharia industrial, principalmente da filosofia da Gestdo Total da Qualidade

(TQM) e da contabilidade.

MEDICAO

! | Marketing Unidade de
Financeiro

Negdcio

Figura 2: Piramide de Lynch e Cross (1995)

OBJETIVOS

Satisfacdo do Cliente Sistemas de
Flexibilidade Operagdode
Produtividade Negdcios

Qualidade - Entrega Departamentose

_ - Centraisde
Tempo de Ciclo - Desperdicio Trabalho

Operagoes

EFICACIA EXTERNA EFICIENCIA INTERNA

Adaptado de Lynck e Cross (1995)

Neely et al. (1997) propuseram uma estrutura para orientar a definicdo de
medidas de desempenho, de forma que estas sejam melhor definidas e que o
processo de desenvolvimento dos sistemas de indicadores de desempenho seja
simplificado. A estrutura proposta consiste numa planilha com elementos para
definicAo das medidas, como por exemplo: titulo, finalidade, meta, periodicidade,
responsavel pelo processamento, diretrizes de acdo para a analise, etc. Para cada
um desses elementos, foram estabelecidas recomendacdes para que eles sejam
adequadamente definidos.
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Na atualidade, as iniciativas de medicdo de desempenho e de gestéo,
anteriormente utilizadas de forma individualizada pelas empresas, vem cada vez
mais sendo substituidas por praticas colaborativas. Através de tais praticas,
empresas do mesmo segmento trocam experiéncias e conhecimentos que podem
contribuir para a evolucdo empresarial e para alcance dos niveis de qualidade e
sustentabilidade, tdo almejados pela sociedade.

No ramo da construcao civil, constata-se a diversas aplicagcdes com sucesso
dos clubes de benchmarking. Em diversos paises a experiéncia das préaticas
colaborativas vem, cada vez mais, sendo implementadas na busca de evolugao da

construcéo civil, sendo apresentadas a seguir.

2.2. INDICADORES DE DESEMPENHO

2.1.1. Conceito de Indicadores

O termo indicador origina-se do latim indicare que significa anunciar, tornar
publico, estimar. (MERICO, 1997). Segundo Adriaanse (1993), os indicadores tém
como objetivos simplificar, quantificar, analisar e comunicar fenbmenos complexos
de forma quantitativa, tornando-os compreensiveis por varios segmentos da
sociedade.

Como definicdo, segundo Mitchell (2004), um indicador é uma ferramenta
que permite a obtencdo de informacdes sobre uma dada realidade, tendo como
caracteristica principal poder sintetizar diversas informacdes, retendo apenas o
significado essencial dos aspectos analisados. Ja segundo Magalhdaes (2004), sao
abstracdes ou parametros representativos, concisos, faceis de interpretar e de
serem obtidos, usados para ilustrar as caracteristicas principais de determinado
objeto de analise.

Para o IBGE (2008), os indicadores sao ferramentas constituidas de
variaveis que, associadas a partir de diferentes configuracdes, expressam
significados mais amplos sobre os fenbmenos a que se referem. Em linha
semelhante, o Plano Plurianual 2012-2015 do Governo Brasileiro, concebe os
indicadores como instrumentos que possibilitam a identificacdo e afericdo de

aspectos de determinada politica publica e, uma vez apurado periodicamente,
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auxiliam o monitoramento da evolucdo de uma determinada realidade, gerando
subsidios para a avaliacdo (MPOG, 2010).

Segundo Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009), indicador € uma medida,
de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular e utilizada para
organizar e captar as informacdes relevantes dos elementos que compdem o objeto
da observacdo. E um recurso metodologico que informa empiricamente sobre a
evolucdo do aspecto observado.

Pode-se dizer que os indicadores séo ferramentas utilizadas para a
organizagdo monitorar determinados processos (geralmente os denominados
criticos) quanto ao alcance ou ndo de uma meta ou padrdo minimo de desempenho
estabelecido. Visando correcBes de possiveis desvios identificados a partir do
acompanhamento de dados, busca-se identificacdo das causas provaveis do nao
cumprimento de determinada meta e propostas de agao para melhoria do processo.
Estes dados ainda fornecem informacdes importantes para o planejamento e o
gerenciamento dos processos, podendo contribuir no processo de tomada de
decisdo (CAMPOS e MELO, 2008).

Neste contexto, os indicadores sdo instrumentos de gestdo essenciais nas
atividades de monitoramento e avaliagdo das organiza¢des, assim como seus
projetos, programas e politicas, pois permitem acompanhar o alcance das metas,
identificar avancos, melhorias de qualidade, correcdo de problemas, necessidades
de mudanca etc.

Assim sendo, pode-se dizer que os indicadores possuem, minimamente,
duas func¢Bes basicas: a primeira é descrever por meio da geracao de informacdes o
estado real dos acontecimentos e 0 seu comportamento; a segunda € de carater
valorativo que consiste em analisar as informacdes presentes com base nas
anteriores de forma a realizar proposi¢des valorativas (MPOG, 2010).

Em suma, indicadores séo informacdes que permitem descrever, classificar,
ordenar, comparar ou quantificar de maneira sistematica aspectos de uma realidade
e gue atendam as necessidades dos tomadores de decisdes.

De acordo com MPOG (2010), de forma geral, os indicadores nédo sao
simplesmente numeros, ou seja, sao atribuicbes de valor a obijetivos,
acontecimentos ou situacbes, de acordo com regras, que possam ser aplicados

critérios de avaliagdo, como, por exemplo, eficicia, efetividade e eficiéncia. Dessa
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forma os indicadores servem para:

e mensurar os resultados e gerir o desempenho;

e embasar a analise critica dos resultados obtidos e do processo de
tomada decisao;

e contribuir para a melhoria continua dos processos

e oQrganizacionais;

¢ facilitar o planejamento e o controle do desempenho; e

e viabilizar a andlise comparativa do desempenho da organizacdo e do
desempenho de diversas organizacdes atuantes em areas ou ambientes

semelhantes.

2.2.2. Propriedades dos Indicadores

Segundo Magalhdes (2004), diante da grande diversidade de tipos de
sistemas de indicadores disponiveis, 0 processo de selecdo de indicadores deve
buscar o maior grau possivel de aderéncia de algumas propriedades que
caracterizam a relevancia para medicdo de desempenho. A tabela 1 apresenta
algumas propriedades que podem auxiliar neste processo de escolha:

Tabela 1: Propriedades e elementos dos indicadores

Propriedade Elementos

Representatividade

Simplicidade
Relevancia para formacéo de | Sensibilidade a mudancgas
estratégias Possibilidade de comparac¢des com ambiente externo

Escopo abrangente
Disponibilidade de valores de referéncia

Fundamentag&o cientifica

Base em padrGes compativeis com ambiente externo e consenso
Adequagéo a analise sobre a sua validade

Aplicacdo em modelos econdmicos, de previsdo e em sistemas de
informacao

Validade em termos de tempo e recursos
Mensurabilidade Documentacédo adequada
Atualizacéo periddica

Fonte: Magalh&aes (2004)
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Para a compreensao da aplicabilidade e abrangéncia de relevancia dos

indicadores de desempenho no contexto empresarial e, em especial no ramo da

Construcao Civil, € importante que sejam conhecidas as principais propriedades dos

indicadores. Este entendimento € fundamental para que a implementacéo,

gerenciamento e andlise dos dados obtidos com sistemas de indicadores.

Segundo Rua (2004), Jannuzzi (2005) e Ferreira Cassiolato e Gonzalez

(2009), pode-se, basicamente, separar as propriedades dos indicadores em dois

grupos distintos:

a) Propriedades Essenciais: que sdo aquelas que qualquer indicador deve

apresentar e sempre devem ser consideradas como critérios de escolha,

sendo estas:

Utilidade: Deve suportar decisbes, sejam no nivel operacional, tatico ou
estratégico. Os indicadores devem, portanto, basear-se nas necessidades
dos decisores;

Validade: capacidade de representar, com a maior proximidade possivel, a
realidade que se deseja medir e modificar. Um indicador deve ser
significante ao que esta sendo medido e manter essa significancia ao
longo do tempo;

Confiabilidade: indicadores devem ter origem em fontes confiaveis, que
utiizem metodologias reconhecidas e transparentes de coleta,
processamento e divulgacao;

Disponibilidade: os dados basicos para seu cémputo devem ser de facil

obtencao.

b) Propriedades Complementares: sdo também muito importantes, mas

podem ser alvo de uma andlise de trade-off dependendo da avaliacdo

particularizada da situacéo. Sao elas:

Simplicidade: indicadores devem ser de facil obtencdo, construcao,
manutenc¢do, comunicacao e entendimento pelo publico em geral, interno
ou externo.

Clareza: geralmente um indicador € definido como uma divisdo entre
duas variaveis basicas; é formado, portanto, por um numerador e um
denominador, ambos compostos por dados de facil obtencéo.

Eventualmente, porém, ele pode ser complexo na sua férmula,
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envolvendo muitas variaveis. Em todo caso, porém, € imprescindivel que
seja claro, atenda a necessidade do decisor e que esteja adequadamente
documentado.

Sensibilidade: capacidade que um indicador possui de refletir
tempestivamente as mudancas decorrentes das intervencgdes realizadas;
Desagregabilidade: capacidade de representacdo regionalizada de
grupos sociodemograficos, considerando que a dimensdo territorial se
apresenta como um componente essencial na implementacéo de politicas
da alta geréncia;

Economicidade: capacidade do indicador de ser obtido a custos
maodicos; a relacdo entre os custos de obtencao e os beneficios advindos
deve ser favoravel;

Estabilidade: capacidade de estabelecimento de séries historicas
estaveis que permitam monitoramentos e comparacdes das variaveis de
interesse, com minima interferéncia causada por outras variaveis;
Mensurabilidade: capacidade de alcance e mensuracdo quando
necessario, na sua versao mais atual, com maior precisdo possivel e sem
ambiguidade;

Auditabilidade: ou rastreabilidade, qualquer pessoa deve sentir-se apta a
verificar a boa aplicacdo das regras de uso dos indicadores (obtencéo,

tratamento, formatacéo, difuséo, interpretacao).

Rua (2004), Jannuzzi (2005) e Ferreira Cassiolato e Gonzalez (2009)

afirmam que além dessas propriedades, € importante que o processo de escolha de

indicadores considere 0s seguintes aspectos:

7

Publicidade: os indicadores devem ser publicos, isto é, conhecidos e
acessiveis a todos os niveis da instituicdo, bem como a sociedade.

Temporalidade: a identificacdo dos indicadores de desempenho deve
considerar algumas questdes temporais: em primeiro lugar o momento em
que deve comecar a medicdo; em segundo lugar a disponibilidade de
obtencdo quando os diferentes resultados comecarem a acontecer; e, por
fim, a possibilidade de que, por meio dessas medidas, seja possivel

realizar um acompanhamento periddico do desempenho do gerencial.
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e Factibilidade: os dados necessarios para as medi¢cées se constituem em
informacfes que fazem parte dos processos de gestdo da instituicéo e,
portanto, obtidas através de instrumentos de coleta, seja por amostra ou
censo, estatisticas, aplicacdo de questionarios, observacdo etc.,
dependendo do aspecto a ser medido. Uma proposta de elaboragao de
indicadores devera permitir dispor de indicadores de medicéo factivel, em
momentos adequados e com uma periodicidade que equilibre as

necessidades de informac¢do com o0s recursos técnicos e financeiros.

2.2.3. Etapas para Construcao de Indicadores

O processo de construcédo de indicadores de desempenho n&o possui um
procedimento unificado ou metodologia padrdo. O MPOG (2010), apresenta um
processo de construcdo de indicador de desempenho, baseado na revisdo das
principais experiéncias de construcdo de indicadores para o setor publico e privado,
sugerindo 06 conjuntos de etapas basicas para implementacdo de indicadores.

A proposta do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo Brasileiro é
a construcao de sistemas de indicadores dentro de um processo ciclico e continuo.
Desta forma, tendo diretrizes e etapas definidas, porém que consigam acompanhar
as evolucoes das empresas e do mercado.

Com o modelo de ciclo apresentado o processo de construgao passa por
etapas distintas, permitindo o planejamento do sistema e indicadores com a
verificagdo do alinhamento destes com as estratégias empresariais (etapas “o
que mensurar?” e “Como mensurar?”), definicAho de formas de coleta de
informacdes e mensuracdo dos dados, transformacao dos dados em informacdes
gerenciais (etapa “analise dos dados”) e ampla divulgacgao.

A figura 3 apresenta o desdobramento das etapas e passos correspondentes

sugeridos para criagéo de conjunto de indicadores.
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Figura 3: Etapas da Criacdo de Indicadores

Passo 10 - Comunicacdo dos
resultados

Comunicagdo

Passo 9 - Andlise e interpretacdo

dos indicadores Analise dos

dados

Mensuragao

Passo 8 - Mensuragdo dos
resultados

Passo 1 - Identificacdo do nivel, dimenséo,
subdimensdo e objetos de mensuracdo

Passo 2 - Estabelecimento de
indicadores de desempenho

0 que
mensurar?
Passo 3 - Andlise e Validacdo
intermediaria dos indicadores
Como :
com as partes envolvidas
mensurar?
Passo 4 - Construcdo de férmulas,
Coleta de meétricas e estabelecimento de
informacdes metas

Passo 5 - Definicdo de
responsaveis

Passo 6 - Geracdo de sistema de
coleta de dados

Passo 7 - Ponderagdo e
Validacdo final dos indicadores
com as partes envolvidas

Fonte: MPOG (2010)

Apébs o ciclo completado, o processo reinicia-se, com novo alinhamento

as estratégias empresariais e necessidades do mercado, criando um mecanismo

gue dara flexibilidade necessaria para que o sistema de indicadores adeque-se

as reais necessidades empresariais e dos stakeholders.

2.3. CLUBES DE BENCHMARKING

2.3.1. Conceito de Benchmarking

Com a publicacdo em 1989 do livro The Search for Industry Best Practices

That Lead to Superior Performance, relatando a experiéncia com a pratica de

benchmarking na empresa Xerox Corporation, Robert Camp passou a ser referéncia

mundial no assunto. Este autor definiu benchmarking como “a busca por melhores

praticas da industria que conduzem a um desempenho superior” (CAMP, 2002).
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Para Leibfried e McNair (1994), benchmarking visa coletar informacdes de
fontes externas, fornecendo a base para medir o desempenho existente em relagéo
a alguma meta objetiva. O propésito € gerar acdo, alguma forma de
aperfeicoamento, que aumente o valor da organizacdo para 0S seus intervenientes
(fornecedores, proprietarios, empregados e clientes). Neste caso, a definicdo enfoca
a melhoria continua (SANTOS; ISATTO; HINKS, 1997). Contudo alguns autores
divergem desta posicdo entendendo que o objetivo maior da realizacdo de
benchmarking é acelerar o processo de reengenharia ou geracdo de saltos
significativos atravées da adaptacdo de praticas de referéncia (ADAM,;
VANDERWATER, 1995).

Alarcoén et al. (2001), definem benchmarking como um processo continuo e
sistematico de comparacdo de praticas, processos e resultados com padrbes de
exceléncia, que contribui para a melhoria do desempenho da organizacdo com
relacdo a seus concorrentes, proporcionando vantagem competitiva e melhoria
continua dos processos da empresa.

Costa (2008), define benchmarking como um processo de investigacéo
relativo ao desempenho de processos ou produtos, comparando-0os com aqueles
identificados como boas praticas. Apesar da similaridade com Camp (2002), a
autora preferiu utilizar o termo “boas praticas” ao invés de “melhores praticas”.

Para o presente estudo sera considerado o conceito de Costa (2008), por
concordar que ndo necessariamente a melhor pratica seja a solugdo mais adequada
para determinado problema empresarial.

Duarte (2011) afirma que o objetivo do benchmarking é estimular e facilitar
as mudancas organizacionais e a melhoria de desempenho através da
aprendizagem com outras empresas. O processo de avaliacdo e comparacdo pode
ser efetuado para a organizagdo como um todo ou visar apenas um determinado
processo, departamento ou unidade de negdcio.

Com relacdo a tomada de decisdo empresarial, o benchmarking pode
auxiliar os gestores proporcionando informacdes baseadas em fatos e ndo em
intuicbes, apresentando grande potencial, quando usado como um processo
continuo, identificando areas de potencial mudanca e como um processo de

medicao para monitorizar as melhorias atingidas.
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2.3.2. Tipos de Benchmarking

Na literatura convencional sobre o assunto, sédo apresentados diversos tipos
de benchmarking, podendo ser subdividido de acordo com o0s objetivos e
necessidades de cada empresa. A tabela 2 apresenta um modelo de subdivisao

exemplificando dos tipos de benchmarking.

Tabela 2: Tipos de Benchmarking

Tipo de FUNCIONAL OU
Benchmarking INTERNO COMPETITIVO SETORIAL CLASSE-
MUNDIAL
. Interno nas Externo nas empresas Externo nas Externo em
Qual é o foco . L
. unidades de similares empresas do empresas de outro
principal? ~ .
producgéo (competidores) mesmo ramo ramo
~ Busca de
Formulacdes .
. . estratégicas e tengjerpas € Busca de praticas
Para que é |Conhecimento da : criacdo de .
- o melhoria, .l inovadoras e
utilizado? organizacgao L indicadores de ) ~
posicionamento de P inovagao
referéncia para
mercado

mercado

Dificuldade em

Qual o fluxo de
Informacé&o?

Facil obtencao de
informacdes, ndo
ha problemas de

Dificil obten¢&o de
dados, problemas de
confiabilidade devido

vantagens

Dificil obtencdo de
dados, problemas
de confiabilidade
devido vantagens

transferéncia de
praticas mas nao
ha problemas de

confiabilidade confiabilidade

competitivas. competitivas

Adaptado de Costa (2008)

Pesquisando-se na literatura, pode se encontrar uma forma alternativa de
realizacdo de benchmarking com intuito de colaboracdo ao invés do enfoque de
competicdo (BOXWELL, 1994; COX; MANN; SAMSON, 1997; FERNIE et al, 2006;
COSTA 2008).

Esta abordagem é chamada de benchmarking colaborativo que tém quatro
diferencas basicas com a abordagem tradicional competitiva relativas ao objetivo, as
relacbes que envolvem os participantes, a acdo e a imagem (COX; MANN;
SANSOM, 1997; COSTA 2008).

Estes autores apresentam uma tabela que demonstra resumidamente a
comparacao entre o benchmarking competitivo e o benchmarking colaborativo,

conforme apresentado na Tabela 3.
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Tabela 3: Comparacéao entre Benchmarking Competitivo e Colaborativo

Aspectos Bésicos Benchmarking como Benchmarking com
Competicéo Colaboracéo
Objetivo Superioridade Aprendizagem
Relacao Competicao e rivalidade Colaboracgéo e parceria
Acéo Unilateral e voluntaria Busca de solucéo conjunta
Imagem Vertical e ponto de referéncia ou Horizontal e visitas
padréo

Fonte: Cox, Mann e Samson (1997)

2.4. INICIATIVAS MUNDIAIS DE BENCHMARKING NA CONSTRUCAO CIVIL

A utilizacdo de arranjos colaborativos tem sido foco de grande interesse
mundial na busca de praticas inovadoras que possam contribuir com o
desenvolvimento da industria da construcdo civil. A seguir sdo apresentadas as
principais iniciativas mundiais, constantes na literatura, de benchmarking na

construcao civil.

2.4.1. Reino Unido: Key Performance Indicators (KPIs)

A induastria da construcdo no Reino Unido e em varios outros paises
desenvolvidos, tem um historico de desempenho pouco eficiente (Kagioglou et. al.
1999). Dentro das iniciativas para mudanca desta realidade, os relatérios de Lathan
(1994) e Egan (1998) evidenciaram o estado da industria da construcéo, sugerindo
acOes necessarias para melhoria deste desempenho.

Latham (1994) defendeu a melhoria da eficiéncia e da competitividade da
industria da construcdo civil através de reformas na contratacdo, no processo de
design, na gestéo da qualidade, na produtividade, na formacéo e na educacéao, entre
outras questdes.

Em seu relatério - Rethinking Construction - Egan (1998), propds uma forma
de “repensar a construgdo”, enfatizando que a indastria da construcdo civil
apresentava resultados preocupantes e que seria possivel melhorar de forma

substancial a sua qualidade e eficiéncia. Apontou que o setor tinha baixa
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rentabilidade e investia muito pouco na pesquisa, no desenvolvimento e formagéo,
bem como apontou que muitos clientes estavam insatisfeitos com seu desempenho
global.

Egan (1998) identificou metas especificas para a melhoria em termos de
produtividade, de lucros, de qualidade, de seguranca e de desempenho dos
empreendimentos, enfatizando a importancia das metas ambiciosas e do papel da
medicado de desempenho no desenvolvimento dessa melhoria.

Motivado pela publicacdo de Egan (1998) foi criada a “Construction
Excellence”, uma organizagdao formada por diversas associagbes e programas
voltados para o desenvolvimento da construgédo civil no Reino Unido. O objetivo
principal da iniciativa foi a melhora de produtividade da construcdo através da
identificacdo das falhas no setor, de modo a estimular sua melhoria continua
(CONSTRUCTING EXCELLENCE, 2012).

Para atingir as mudancas almejadas, a Constructing Excellence criou quatro
programas complementares, constituidos por um conjunto de atividades integradas,

conforme descrito na figura 4:

Figura 4: Organograma Constructing Excellence

Constructing Excellence

Best Pratice Knowledge
Innovation Productivity Programa do

Programa da Inovacgéo Programa da Produtividade Conhecimento das
Melhores Préticas

Adaptado de Constructing Excellence (2012)

O Programa da Inovacdo (Innovation) visa identificar e promover as
melhores préaticas e as inovacbes do setor. O Programa do Conhecimento das
Melhores Préticas (Best Practice Knowledge) procura evidenciar a criacdo da
melhoria continua através de compartilhamento das melhores préticas. Programa do
Compromisso (Engagement) trabalha com as pessoas, com as empresas e demais

organizac6es para influenciar a cultura da industria da construcao.
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Desde seu lancamento em 1998 pelo Construction Best Pratice Programme
(CBPP) o projeto Key Performance Indicators (KPIs) foi apoiado pelo governo
britanico tanto por seus institutos a nivel nacional como regional. Na atualidade, o
projeto € parte integrante do Programa de Produtividade Constructing Excellence
(PINHEIRO, 2011).

A primeira acado do programa KPIs foi a selecdo de um conjunto inicial de
indicadores, denominados econdmicos, para o setor da construcao civil do Reino
Unido. Este conjunto foi concebido por um grupo de especialistas com base em
indicadores identificados na literatura sobre o tema, tendo sido lancado em
Novembro de 2000.

Nos anos seguintes, formaram-se grupos de trabalho para estabelecer
novos conjuntos de indicadores relacionados com as pessoas e 0 meio ambiente,
além de indicadores especificos para alguns setores da construcdo, tais como as
edificacdes residenciais e ndo residenciais e as infraestruturas. O conjunto de dados
é anualmente atualizado pelo CBPP (Constructing Excellence, 2012).

O programa KPIs foi implementado com uma plataforma disponibilizada na
internet e as empresas participantes receberam orientagcdes e um manual de apoio.
Todos os procedimentos de coleta de indicadores e inser¢cdo de dados no programa
ficaram sob a responsabilidade das empresas participantes.

O software utilizado é capaz de analisar o desempenho de um
empreendimento relativamente aos benchmarks. As empresas envolvidas podem
acessar relatérios e a diagramas, contendo gréficos de desempenho (curva de
ranking e grafico do tipo radar) para 10 questdes-chave do setor da construcao civil,
tais como a satisfacdo do cliente, o custo e o tempo. As curvas de ranking e os
graficos de radar mostram os resultados de benchmark da organizagéo e permitem
gue as suas pontuacbes sejam comparadas com uma amostra grande de toda a
indastria (COSTA et al., 2006).

A figura 5, a seguir, demonstra o0 site onde esta disponivel a plataforma
online do sistema de indicadores para benchmark do Construction Best Pratice
Programme. Neste site também estdo disponiveis publicacdes e informacfes sobre

o desenvolvimento dos trabalhos de benchmark da plataforma.
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Figura 5: Site do Projeto Constructing Excellence

Home | About Constructing Excellence | Membership | Key Activities | Themes | Resources | Regions and Clubs

Welcome You are not logged in
= Log in | Register | Why Register

Search:

S —

@ Advanced Search

Members' Portal

Constructing Excellence is the single organisation charged with driving the
change agenda in construction. We exist to improve industry performance in
order to produce a better built environment. We are a cross-sector, cross-

supply chain, member led organisation operating for the good of industry and

its stakeholders. More...

Sector Forums

CONSTRUCTING
EXCELLENCE
in the built environment

News Industry News ==

nsult on Infratructure UKs

An opportunity to hear about and share views on the
Governments Infrastructure Cost Review Programme,
the national and ...

21 Februsry 2013
CE National & Regional Awards Dates

The Constructing Excellence National Awards will take
place on 29th November after our National Convention
The nominati...

H CONSTRUCTING EXCELLENCE

Events Club Events
20 March
Social Media for Business Conference

This one day event from the organisers of the
Workplace Trends Conferences will offer a very
practical insight into the ...

17 April 2013
A g Publi
within the Procu
Farseeing and Highly Persuasive Solutions to 13 Thorny
Public Procurement Questions - Directly from 10 of the
UKs Best-..

vfully and Skilfully

KPlzone

KPIzone and the KPI Engine

Contribute and Engage

Constructing Excellence Blog

The Constructing Excellence Social Media Task
Group

Guest post by Paul Wilkinson of pwcom.co.uk The
inaugural meeting of Constructing Excellence’s social
media task...

Constructing Excellence Twitter Updates

o we were checking out RT
; Construction continues to tank.

Fonte: www. http://www.constructingexcellence.org.uk

As empresas envolvidas neste programa podem participar em Clubes de
Benchmarking, que funcionam como féruns de aprendizagem dos principios de
gestao e de melhores praticas, através da disseminacdo de uma cultura de medicao
de desempenho e da partilha de informagdes (PINHEIRO, 2011).

Segundo Pinheiro (2011), o conceito de benchmarking foi assim introduzido
no setor da construcdo do Reino Unido com o intuito de permitir um crescimento
continuo, avaliar a performance empresarial e, consequentemente, auxiliar as
empresas na identificacdo dos seus pontos forte e fracos, analisar a capacidade
financeira e delinear um planeamento ajustado em tempo util. A satisfacdo do cliente
foi identificada como o principal objetivo a ser atingido, sendo, até a altura,
considerada secundaria no processo evolutivo da industria da construgao britanica.

O quadro a sequir (tabela 4) aponta, de forma resumida, 0os pontos positivos
e as oportunidades de melhoria referente o KIPs no Reino Unido.
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Tabela 4: Pontos Positivos e Pontos Negativos do Projeto Constructing Excellence

Pontos Positivos

Pontos Negativos

A continuidade do programa, incorporando
novos segmentos e novos indicadores;
Utilizacdo de indicadores simples e faceis de
recolher, facilitando a realizacdo de vistorias
(surveys) por parte da coordenacdo do
programa;

Existéncia de um esforco setorial, com o
envolvimento de diversas entidades, sob a
lideranga nacional do Constructing Excellence;
O envolvimento da cadeia de fornecedores da
construcao;

Existéncia de uma descentralizacéo das acdes,
dada a independéncia dos féruns e dos
programas regionais;

A didatica do curso e do material de apoio, que
estimula as empresas a participarem;

O incentivo para a melhoria continua.

Pouca credibilidade dos resultados, ja
gue muitos indicadores  estao
relacionados apenas com  0s
resultados finais das obras e os dados
sdo recolhidos por surveys realizadas
pelo Constructing Excellence;
Auséncia de processos de validacao
dos dados nas empresas, sendo estes
analisados apenas estatisticamente;
Pouca transparéncia das informacoes,
pois ndo sao divulgados dados
estatisticos, como o tamanho das
amostras, o coeficiente de variacédo e
a mediana, por exemplo;

A recolha é realizada em todo Reino
Unido, sem distincdo das empresas
gue participam ou ndo nas iniciativas
promovidas;

As bases de dados dos Clubes de
Benchmarking sdo pouco utilizadas,
visto que os KPIs sdo calculados
apenas com base nas surveys.

Adaptado de Costa (2008)

Dentre os pontos positivos, destaca-se a continuidade do programa, o
envolvimento e apoio de diversas entidades e a adesao pelo governo da iniciativa.
Apesar do apoio governamental que da certo peso a iniciativa, ha necessidade de
melhorar a credibilidade dos indicadores utilizados através de processo de validagéo
dos dados na empresa e maior transparéncia do processo. Estas oportunidades de
melhoria podem tornar ainda mais atrativa a iniciativa e evidenciar a utilizacdo dos
dados para possiveis tomadas de decisao.

O sistema de indicadores utilizados abrangem fatores econdmicos, fatores
relacionados as pessoas e também ao meio-ambiente. A tabela a seguir demonstra

os indicadores utilizados na iniciativa do Reino Unido:
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Tabela 5: Indicadores - Projeto Constructing Excellence

Indicador

Finalidade / Método de Determinagéo

Financeiros

Satisfacéo do
Cliente — Produto

Satisfagéo do
Cliente — Servico

Defeitos

Previsibilidade de
Custo (Projeto,
Construcéo,
Empreendimento)

Previsibilidade de
Tempo (Projeto,
Construgéo,
Empreendimento)

Custo da
Construcao

Tempo da
Construgao

Rentabilidade

Produtividade

Seguranga

Objetivo: Determinar o nivel de satisfagdo com o produto final.
Formula: Avaliagdo do grau de satisfagcdo do cliente relativamente ao produto acabado,
usando uma escala de 1 (=totalmente insatisfeito) a 10 (=totalmente satisfeito).

Objetivo: Estabelecer o nivel de satisfagdo do cliente com o servico prestado pela empresa
durante todo o projeto.

Férmula: Avaliacdo do grau de satisfacédo do cliente relativamente ao servigo dos consultores
e do principal empreiteiro, usando uma escala de 1 (=totalmente insatisfeito) a 10 (=totalmente
satisfeito).

Objetivo: Medir o impacto do cliente causado pelas condigbes das instalacdes relativamente
aos seus defeitos, no momento da entrega.

Formula: Avaliagdo da condi¢do do produto, no momento da entrega, no que diz respeito a
existéncia de defeitos, utilizando uma escala de 1 (=totalmente defeituoso) a 10 (= sem
defeitos).

Objetivo: Determinar a credibilidade das estimativas orgamentais para o Projeto, a Construcéo
e 0 Empreendimento.

Férmula:
1) [(Custo real do projeto — custo previs@o do projeto)/Custo previsto do projeto]x100;
2) [(Custo real do processo de construcdo - Custo previsto do processo de

construgao)/Custo previsto do processo de constru¢éo] x 100;
3) [(Custo real do projeto e da construgdo — Custo previsto do projeto e da constru¢éo)/Custo
previsto do projeto e da Construgao] x 100.

Objetivo: Avaliar a credibilidade das estimativas de duracdo para o Projeto, Construcdo e o
Empreendimento.

Formula:
1) [(Duragdo real do projeto — Previsdo de Duracdo do projeto)/Duragdo prevista do
projeto]x100;

2) [(Duragao real do processo de construgdo — Previsdo de Duracdo do processo de
construgao)/Duragao Prevista do processo de construgéo] x 100;

3) [(Duragéo real do projeto e da construgdo — Duragdo prevista do projeto e da
construgao)/Duragdo prevista do projeto e da Construgdo] x 100.

Objetivo: Calcular a mudanca no custo atual de construcdo normalizado de um
empreendimento, em comparag&do com um realizado no ano anterior.
Formula: [(Custo de construgdo de um empreendimento no ano em curso — Custo de
construgao de um empreendimento semelhante no ano anterior]x100

Objetivo: Avaliar a mudanca no tempo atual da construcdo normalizado de um
empreendimento, em comparagao com um realizado no ano anterior.

Foérmula: [(Tempo de construgdo de um empreendimento no ano em curso — Tempo de
construgdo de um empreendimento semelhante no ano anterior) / Tempo de construgdo de um
empreendimento semelhante no ano anterior] x 100

Objetivo: Estimar o lucro da empresa, expresso em percentagem do volume de negécios.
Férmula: (Lucros da empresa antes de impostos e juros / Volume de vendas) x 100

Objetivo: Calcular o valor agregado por funcionario da empresa.
Foérmula: (Valor das vendas anuais — Valor total dos servigos subcontratados — Valor total dos
bens fornecidos) / Nimero médio de trabalhadores a tempo inteiro

Objetivo: Medir o nimero de acidentes registrados anualmente por 100.000 empregados, com
a finalidade de reduzir/eliminar esses acidentes.
Férmula: N.° de acidentes anuais / 100.000 trabalhadores
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Tabela 5: Indicadores - Projeto Constructing Excellence (continuacgéo)

Satisfacdo dos
Trabalhadores

Rotatividade do
Pessoal

Auséncia por
doenca

Horério de
trabalho

Competéncias e

Objetivo: Conhecer o grau de satisfagdo dos funcionarios da empresa.
Férmula: Avaliacdo do grau de satisfagdo do trabalhador, usando uma escala de 1 (=muito
insatisfeito) a 10 (=muito satisfeito)

Objetivo: Determinar a taxa de funcionarios que deixaram o emprego e/ou foram substituidos
entre os funcionarios diretos da empresa.

Formula: (N.° de funcionéarios que deixaram e/ou foram substituidos na empresa no ano
objeto/Média do n.° de empregados no ano objeto) x 100

Objetivo: Avaliar o nimero de dias perdidos devido a doenga entre funcionarios diretos.
Férmula: (N.° de dias de trabalho perdidos no ano objeto devido a doenga / N.° de
trabalhadores doentes no ano objeto) x 100

Objetivo: Conhecer o nimero de horas de trabalho de um funcionério por semana.
Férmula: N.° de horas habitualmente trabalhadas / N.° de horas de trabalho semanais

Objetivo: Quantificar a proporcéo do pessoal qualificado empregado.

§ Qualificagbes Formula: Percentagem de trabalhadores qualificados para um determinado nivel ou superior.
(9]
a Igualdade e Objetivo: Medir o grau em que o equilibrio da diversidade entre os funcionéarios corresponde
o Diversidade ao saldo da forga de trabalho total.
Formula: Avaliagdo do alcance da politica de igualdade e diversidade existente no local de
trabalho utilizando uma escala de 1 (=ndo exite politica e nem seque é discutida) a 10
(=politica totalmente implementada e claramente compreendida por todos os funcionarios)
Formacéo Objetivo: Compreender o nivel de formag&o proporcionado pela empresa aos funcionérios
diretos.
Férmula: N.° de dias de formacdo anual fornecidos (dentro e fora do local de trabalho) por
funcionario.
Pagamento Objetivo: Estimar o salario bruto semanal de cada empregado.
Férmula: Salario bruto semanal (antes de impostos) por empregado a tempo inteiro.
Investimento nas  Objetivo: Determinar a percentagem de trabalhadores abrangidos pelo investimento nas
pessoas pessoas.
Férmula: Percentagem de empregados que estdo formalmente empenhados ou cobertos pelo
investimento nas pessoas
Impacto sobre 0 Objetivo: Avaliar o grau de satisfagdo do cliente relativamente & consideragdo do Impacto
Meio Ambiente — sobre o meio ambiente (como o uso de energia, as emissdes de CO2 e os materiais de fontes
Producéo e ndo renovaveis) da realizagdo do produto e do processo construtivo.
Processo de Foérmula:
Construgao 1) Produto = Usado uma escala de 1 (=sem influéncia no design do produto) a 10 (=design
do produto baseado nesse aspecto); ou
2) Processo Construtivo = Usando uma escala de 1 (=sem controle eficaz) a 10 (=com um
controle muito eficaz).
Consumo de Objetivo: Determinar o nivel de consumo de energia necessario a realizacdo do produto e
Energia — Produto avaliar sua eficiéncia energética.
Foérmula: Quantidade de emissdes de CO2 causadas pelo consumo anual de energia na
realizagdo do produto completo por 100m?2 de area bruta (kg de CO2 / 100m?)
Consumo de Objetivo: Estabelecer o nivel de consumo de energia do processo de construgdo, no estaleiro
Energia — de obra, e avaliar a sua eficiéncia energética.
Processo de Férmula: Quantidade de emissdes de CO2 causadas pelo consumo de energia durante o
% Construgao processo de construg¢édo por £100.000 do empreendimento (kg de CO2 / £100.000)
E Consumo de 4gua Objetivo: Medir a quantidade de agua consumida na realizag&o do produto.
';'—; corrente — Foérmula: Quantidade anual de 4gua consumida, em m3, necesséria a realiza¢cdo do produto
s Produto por 100m2 de area bruta (m3/100m?)
<
Consumo de agua Objetivo: Mensurar a quantidade de agua consumida durante o processo construtivo.
corrente — Foérmula: Quantidade de agua, em m3, usada durante o processo de construgdo por £100.000
Processo de do valor do empreendimento (m3/£100.000)
Construgao
Residuos — Objetivo: Avaliar o nivel de residuos produzidos no local de construgéo (para reciclagem,
Processo de reutilizacéo, valorizacdo ou eliminagdo) resultantes do processo em si.
Construgao Foérmula: Quantidade de residuos (incluindo material extraido, residuos de demoligdo, etc) em

Movimento dos
veiculos
comerciais —
Processo de
Construcao

m3, removidos do local durante o processo de construgdo por £100.000 do valor do
empreendimento (m3/£100.000)

Objetivo: Calcular o nimero de movimentos externos de transporte feitos por uma empresa
numa base anual, a fim de minimizar a frequéncia dos respectivos movimentos e
consequentemente, reduzir as emissdes de CO2, através de um sistema eficiente de gestdo de
transporte.

Foérmula: N.° de movimento dos veiculos comerciais no local por £100.000 do valor do
empreendimento
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Tabela 5:

Indicadores - Projeto Constructing Excellence (continuacgéo)

Impacto sobre a
biodiversidade —
Produto e
Processo de
Construgao

Area de Habitat
Criada/Conservad
a — Produto

Desempenho
durante a vida til
— Produto

Objetivo: Determinar o grau de satisfacdo do cliente relativamente ao impacto global sobre a
biodiversidade do produto/instala¢éo terminado e do processo de construgao.

Formula:

1) Produto — usando uma escala de 1 (=sem considerac¢do do impacto na biodiversidade) a
10 (=total consideragao do impacto na biodiversidade); ou

Processo de construgdo — usando uma escala de 1 (=sem controle eficaz) a 10 (=com
controle muito eficaz)

2)

Objetivo: Medir a proporcdo de habitats com valor ecoldgico riados e/ou retidos, dentro da
area total do local de construgéo, para um produto completo/instalagéo.

Férmula: [(Area de habitat com valor ecoldgico existente no local da obra antes do inicio do
empreendimento — Area de habitat com valor ecoldgico existente no local da obra apés a
construcéo do empreendimento) / Area total da obra] x 100

Avaliar o grau de satisfacdo do cliente relativamente a consideracdo das questfes de
desempenho durante a vida Util do produto.

Formula: usando uma escala de 1 (=sem influéncia no design do produto) a 10 (=design
baseado nesse objetivo).

Fonte: http://www.constructingexcellence.org.uk

2.4.2. Chile: Sistema Nacional de Benchmarking

Desenvolvido em 2000 pela Corporacion de Desarrollo Tecnolégico (CDT)

da Camara Chilena da Construcdo, em conjunto com o Programa de Exceléncia em

Gestao da Producao da Pontificia Universidad Catdlica de Chile (GEPUC), o sistema

de benchmarking chileno contou com o apoio do Building Research Establishment

(BRE) britanico e foi patrocinado pelo Fondo de Desarrollo y Innovacion (CORFO)
do governo chileno (COSTA, 2006).

Segundo Grillo e Garcia (2003), o programa foi constituido por duas

iniciativas: a medicdo de desempenho e a criagcdo de clubes de benchmarking,

conforme apresentado no organograma da figura 6:

Figura 6: Organograma — Sistema Nacional de Benchmarking Chileno

Sistema Nacional de
Benchmarking Chileno

desempenho para o

l
Medicao de
Clubes de benchmarking

benchmarking

Adaptado de Grillo e Garcia (2003)

A medicdo de desempenho para o benchmarking visa conceber e

implementar as medidas de desempenho na industria da construcéo civil, enquanto
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que os grupos de benchmarking, sédo formados por grupos de empresas que
pretendem partilhar as informacfes e as préticas de gestdo, através de reunibes e
visitas aos locais de construcdo, de modo a comparar o seu desempenho.

Alarcon e Serpell (1996) e Grillo (1997) discorrem que a selecdo de
indicadores de desempenho baseou-se em estudos anteriores, que incluiram
pesquisas empiricas e extensas revisdes da literatura. Inicialmente mais de 30
indicadores de desempenho foram discutidos nas varias reunibes que envolveram
0s representantes das empresas. Este conjunto de indicadores foi posteriormente
reduzido, com base na experiéncia e nas necessidades das empresas, e dividido
segundo cinco grupos: 1) Edificios Altos, 2) Edificios Baixos, 3) Obras de Construcao
Civil, 4) Obras de Construcao Industrial Pesada e 5) Obras de Construcdo Industrial
Leve.

Tendo em vista a implementacdo destes indicadores, as empresas
envolvidas receberam um guia de suporte e tiveram acesso ao software que permitia
efetuar comparacbes de desempenho (CDT 2002). O Sistema Nacional de
Benchmarking usava principalmente ferramentas quantitativas para a analise de
dados, tais como a média, as curvas de ranking, os graficos de radar e as tabelas
contendo os resultados das empresas (CDT 2002). Em Margo de 2005, o NBS-Chile
tinha um banco de dados de 247 empreendimentos oriundos de 39 empresas
chilenas. Um sistema de avaliacdo para a gestdo de praticas foi recentemente
desenvolvido como parte adicional da iniciativa de benchmarking. O sistema visa
incorporar dados qualitativos como complementos aos indicadores de desempenho
quantitativos, utilizando um conjunto de técnicas de analise, como a correlacédo de
Pearson, a analise fatorial e a regresséo linear multipla. Esse sistema de avaliacéo
tem como propositos comparar as praticas de gestdo, identificar relacdes entre os
dados de desempenho e determinar as tendéncias do setor. Pode ser aplicado
independentemente da presenca de dados rigidos de desempenho, aumentando
assim a viabilidade de aplicacdo peridédica do sistema como parte de um programa
de melhoria continua.

Segundo Costa (2006), as iniciativas dos clubes de benchmarking foram
realizadas de forma independente, utilizando a seguinte metodologia:

l. Os investigadores do programa entrevistaram gestores da construgao com

0 objetivo de identificar as melhores praticas da industria;
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Il. Os pesquisadores e membros dos clubes de benchmarking visitaram os

locais de construgdo para observar as melhores praticas; e

lll. Foram promovidas apresentacdes técnicas, duas vezes por ano, para 0s

membros do clube de benchmarking.

Os principais beneficios observados pelas empresas participantes foram as

oportunidades de partilhar e discutir experiéncias, incluindo as suas dificuldades e

boas praticas, com outras empresas.

A equipe de pesquisa percebeu que a maioria das empresas tiveram

dificuldade na execugdo continua do conjunto de medidas escolhidas. Esta

dificuldade foi em grande parte causada pela falta de compromisso corporativo

interno para o benchmark. Os investigadores consideraram essencial a existéncia de

uma equipe regular e empenhada de representantes de cada empresa envolvida na

iniciativa de benchmarking. A tabela 6 apresenta um resumo dos fatores que tém

afetado, positivamente e negativamente, o0 sucesso da iniciativa chilena.

Tabela 6: Pontos Positivos e Pontos Negativos do Programa de Benchmarking Chileno

Iniciativa

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Sistema de medicéo de
desempenho para
benchmarking chileno

Comparagdo entre  0s
concorrentes;

Orientacao relativa a

execucdo e uso de
medidas;

Transmissdo rapida de
informacdes;

Utilizagdo de medidas em
tempo real.

Uso exclusivo de medidas
atrasadas;

Excesso de medidas;
Sobrecarga de informacdes
a recolher;

Recolha de dados imposta
pelo gestor de topo;
Comparacao entre
empreendimentos muito
diferentes;

Alto custo e beneficio
baixo;

Falta de conexdo entre as
medidas e pratica

Clubes de benchmarking
chilenos

Visitas aos locais de
construcao;

Troca de experiéncias
entre os engenheiros;
Apresentacdo e discussao
de técnicas de gestdo e de
sistemas de construcao;
Transmissao rapida de
informacdes;

Envolvimento dos gestores
de topo.

Reunides longas;

Falta de continuidade entre
as reunides e as visitas ao
local;

Falta de foco nas visitas ao
local;

As empresas forneciam
mais informacdes do que
recebiam

Adaptado de Costa (2008)
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Destaca-se a objetividade do sistema de indicadores na pratica chilena. O
Programa de Benchmarking Chileno, apresenta-se com metodologia que
proporcionou uma simplificacdo e reducdo da quantidade de indicadores utilizados
que possibilitam maior praticidade da coleta de dados. A tabela 7 apresenta os

indicadores utilizados:

Tabela 7: Indicadores utilizados no Programa de Benchmarking Chileno

INDICADOR METODO DE DETERMINAGAO
Custo Desvio de custo por Foérmula: (Custo real — Custo orcamentado) / Custo
empreendimento or¢gamentado
Prazo Desvio de tempo da Férmula: (Duragdo atual — Duracdo estimada) / Duragao
construgao estimada
Qualidade Custos das Reclamagdes dos  Foérmula:
Clientes 1) (Custo das reclamagdes dos clientes / Custo total

Ambito do Projeto

Seguranca

Trabalho (homens-horas)

Construcao

Aquisicdes
Planejamento

Gestdo da Empresa
Trabalhadores

Subcontratagdes

Variagao do Valor do
Contrato
Taxa de Acidentes
Taxa de Risco

Eficiéncia do Trabalho Direto

Produtividade — Resultado

Encomendas Urgentes
Eficacia do Planejamento

Produtividade da
Administragao
Formacgéao dos Trabalhadores

Taxa de Subcontratacdes

do empreendimento) x 100; ou
2) Custo das reclamagbes dos clientes / N.° de
reclamacdes por clientes
Férmula: Valor final do contrato / Valor inicial do contrato

Férmula: (Numero de acidentes) x 100 / N.° total de
trabalhadores
Formula: (Nimero de dias parados) x 100 / Média anual
dos trabalhadores
Férmula: N.° de horas de trabalho orgamentadas / N.° de
horas de trabalho realizadas
Formula:
1) Valor final do contrato / N.° de horas de trabalho
realizadas no estabelecimento da obra; ou
2) Vendas mensais / N.° de homens-hora vendidas
mensalmente
N.° de encomendas urgentes / N.° total de encomendas
Formula: N.° de atividades planejadas concluidas / N.° total
de atividades programadas
Formula: Custo da administragéo geral / Vendas mensais

Formula: N.° de homens-hora de formacgéo / N.° total de
homens-hora

Foérmula: Montante de subcontratacdes / Valor total do
empreendimento

Adaptado de Pinheiro (2011)

2.4.3. Dinamarca: Byggeriets Evaluerings Center (BEC)

Em Dezembro de 2000, o Ministério Dinamarqués da Habitacdo e do
Desenvolvimento Urbano e a Agéncia Dinamarquesa do Comércio e da Inddstria
enfrentam as criticas do relatério Danish Construction Sector in the Future (BPTF,
2000). Este relatorio sugeria a criacdo de um centro de benchmark para o setor
construtivo dinamarqués, que estaria encarregado de promover a transparéncia do
mercado, através da introducdo de um sistema de benchmarking e da realizacéo de

estudos de produtividade.
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Em 2001, os agentes do setor da construcdo, incluindo os clientes, os
fornecedores, os engenheiros, os consultores, os arquitetos, os funcionarios e os
fabricantes de materiais de construcdo, e o Governo Dinamarqués, decidiram criar o
Byggeriets Evaluerings Center (BEC). O BEC é uma fundacéo comercial, sem fins
lucrativos, criada por uma série de organizacbes representativas do setor da
construcdo, que estdo por tras do sistema de benchmarking. O fato de a iniciativa ter
tido o apoio do todo o setor da construcdo foi importante para garantir a
compreensao da estrutura do sistema de benchmarking e a sua aceitagao por parte
da induastria, traduzindo-se numa implementacdo réapida e abrangente a nivel
nacional.

Mortensen e Hesdorf (2010) especificam que a formacdo do BEC tinha
como principais objetivos:

e Desenvolver e operar um sistema de andlise de benchmarking, com
indicadores-chave de desempenho (KPIs), para o objeto construido e para o
seu processo de execucgao;

e Expandir os métodos de benchmarking e a visdo pratica dos objetivos para a
produtividade na construcéo civil,

e Coordenar, avaliar e disseminar o conhecimento sobre o desenvolvimento da
construcao; e

e Constituir grupos de trabalho em rede no setor da construcao.

Entre 2002 e 2003, o BEC desenvolveu um sistema de benchmarking com
especial incidéncia na atividade local e no desempenho dos empreiteiros e dos
clientes. O Governo Dinamarqués oficializou a partir de 1 de Janeiro de 2004, como
parte integrante da sua politica geral de construcéo, a realizacdo de benchmarking
no setor, passando a ter um caracter obrigatério para todos os projetos de
construcdo do Estado Dinamarqués com um valor superior a 5 milhdes de Coroas
Dinamarquesas (Mortensen e Hesdorf, 2010).

De acordo com os mesmos autores, desde 1 de Julho de 2005, passou a ser
exigido por lei a todos os empreiteiros contratados pelo Estado Dinamarqués para
realizar empreendimentos de construcdo a comprovacao da sua capacidade na
forma de KPIs relativos a projetos de construcdo anteriores. Estes KPIs deviam
incluir a satisfagdo do cliente, os defeitos, o cumprimento de horéario, a saude e

seguranca no trabalho. Em Fevereiro de 2007 tornou-se obrigatoria a realizacédo de
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benchmarking em todos os empreendimentos de constru¢cdo de habitacdo social
com um valor superior a 5 milhdes de Coroas Dinamarquesas. Esta obrigatoriedade
estendeu-se ainda aos gabinetes de Arquitetura e de consultoria em Engenharia.

Para garantir a rapida disseminacado do sistema de benchmarking, o BEC
optou por ser o colaborador e o operador do sistema, mas também, em grande
medida, o seu divulgador.

Através de folhetos, livros, palestras, participacdes em feiras de construcéao,
conferéncias, producdes de video e de um website proprio, em paralelo com uma
politica ativa de comunicacdo em jornais e revistas especializadas, o BEC tem-se
esforcado para chegar a todos os profissionais da industria da construcdo
dinamarquesa, com o intuito de explicar o que esta subjacente e qual a funcéo do
sistema de benchmarking.

Na experiéncia do BEC, este esforco de comunicacdo extensivo é
extremamente importante para assegurar a aceitacdo geral de uma iniciativa desta
natureza (Mortensen e Hesdorf, 2010).

Os dados recolhidos pelo BEC sédo compilados para fornecerem informacdes
relativas as empresas (sobre todos os seus empreendimentos) e a nivel dos
clientes. Assim, identificam-se igualmente as tendéncias da industria.

Os dados do BEC séao recolhidos através de questionarios, mas parte da
informacdo é revelada para ser analisada pelos participantes no projeto. As
empresas aderentes tém de efetuar um pagamento ao centro para terem acesso, a
partir da base de dados, aos resultados obtidos (Moreira da Costa et al. 2006).

Segundo os mesmos autores, para conhecer as tendéncias da industria, o
governo utiliza processos de benchmarking que solicita as empresas. Espera-se a
curto prazo que os clientes particulares participem também neste sistema.

O Centro estd desenvolvendo e aperfeicoando sistemas de benchmarking
para projetos de engenharia e de arquitetura. Os indicadores utilizados pelo BEC

sdo descritos na tabela 8:

44



Tabela 8: Indicadores utilizados pelo Byggeriets Evaluerings Center (BEC)

INDICADOR

METODO DE DETERMINACAO

Tempo

Tempo Real de
Construgéo

Tempo Real de
Construgdo em Relagéo
ao Planejado

Objetivo: Determinar o tempo real de construgdo para o contrato que serviu de base a
proposta do empreiteiro (excluindo gquaisquer trabalhos extra). O tempo de construcao,
ou a fase de construgdo é, portanto, definida como um periodo que decorre entre o
inicio dos trabalhos, por parte do empreiteiro, e a entrega definitiva. Os seguintes
fatores sdo utilizados no célculo do KPI: a data de arranque da fase de construcao, a
data de entrega dos trabalhos realizados e as alterag6es acordadas com o cliente ou
causadas por fatores externos. As alteragées sdo empresas em dias Uteis.

Foérmula: (N.° de dias decorridos entre o inicio e o fim dos trabalhos — N.° de dias
resultantes de alteragdes ao projeto)

Objetivo: Calcular a relagédo entre o tempo real de construgdo e o tempo previsto de
construcao. As alteragdes em termos de tempo, expressas em dias do calendério, estédo
incluidas no tempo de previsdo de construcdo. Isto garante que a capacidade do
empreiteiro em cumprir os prazos estabelecidos é medida recorrendo exclusivamente a
fatores em que ele proprio tem influéncia. As alteragfes que ndo sdo imputaveis ao
empreiteiro incluem os trabalhos extra exigidos pelo cliente, as ordens publicas, os
requisitos regulamentares e o arranque tardio do estaleiro de obra, porque o cliente ndo
obteve as aprovacOes necessarias, por exemplo. Os seguintes fatores sdo usados no
calculo do KPI: a data de arranque da fase de construgdo, a data planejada de
conclusao dessa fase, a data real de conclusdo da fase de construgdo e as alteracdes
acordadas com o cliente ou causadas por fatores externos. As alteragbes sdo expressas
em dias Uteis.

Foérmula: (Tempo real de construcdo / Tempo previsto de construgdo) x 100

Custo

Custo do Metro
Quadrado

Objetivo: Avaliar o preco do metro quadrado de construgdo, calculado com base no
preco de realizagcdo do empreendimento e na area total do piso. O preco do metro
qguadrado é calculado apenas para as novas construgdes e para 0s projetos de
renovagdo. Este prego inclui os custos do cliente relativamente aos empreiteiros,
consultores, arquitetos, transportadoras, etc., os custos do desenvolvimento do estaleiro
e de desmantelamento e demoli¢cdo das estruturas existentes. Inclui ainda os custos do
aquecimento, das canalizagbes, das instalagbes elétricas e dos materiais e
equipamentos fornecidos.

Formula: Preco do trabalho realizado / Area total do piso

Satisfagcéo
do Cliente

Satisfagéo do Cliente —
Processo de Construcao

Objetivo: Contabilizar o grau de satisfacdo do cliente relativamente ao processo de
construcao.

Formula: Medida utilizando uma escala de 1 (=muito pior do que o esperado) a 5
(=muito melhor que o esperado), com base numa ponderagdo efetuada apds a
conclusao do empreendimento.

Segurancga

Frequéncia de Acidentes

Objetivo: Medir a frequéncia de acidentes, que é uma expressao do ambiente fisico
laboral, de saude e de seguranca no local de trabalho. O sistema de benchmarking
utiliza a seguinte definicdo de acidade: “Um acontecimento subito, imprevisto e
prejudicial relacionado com o trabalho que pode causar lesdes corporais”.

Formula: N.° de acidentes ocorridos na obra / 1 milhdo de homens-hora trabalhadas

DEFEITOS

Defeitos Detectados na
Recepcéao da Obra

Reparacéo dos Defeitos
durante o Primeiro Ano
apos a Entrega

Objetivo: Estabelecer o nimero de defeitos no protocolo de entrega da obra
relativamente ao contrato em avaliagdo. O nimero de defeitos é dividido em quatro
classes, com base na sua gravidade, julgada mediante as suas implica¢gfes financeiras,
estruturais e funcionais para o empreendimento de construgdo/cliente.

Formula: (N.° de defeitos de um determinado tipo / Somatério de todos os defeitos
detectados) x 100

Objetivo: Contabilizar o peso dos defeitos reparados, no primeiro ano apds a entrega,
com base no consumo de homens-hora. Os homens-hora usados para corrigir os
defeitos durante o primeiro ano apds a entrega séo incluidos como uma estimativa.
Formula: N.° de homens-hora gastos na reparagéo dos defeitos / Valor do contrato.

PRODUTIVIDADE

Produtividade do
Trabalho

Intensidade de Trabalho

Objetivo: Quantificar a produtividade do trabalho, definida como o valor acrescentado
ao empreendimento, expresso em coroas dinamarquesas e medindo em relagdo ao
numero total de homens-hora trabalhadas pelos empreiteiros e prestadores de servigos
comerciais (assalariados e trabalhadores pagos a hora). Na pratica, a produtividade do
trabalho é calculada apenas para os intervenientes que se comprometam a indicar os
dados necessarios. A apresentacdo dos indicadores de produtividade é realizada ao
nivel do setor, da empresa, do empreendimento e do contrato.

Objetivo: Calcular o nimero médio de homens-hora utilizados para construir, montar e
erguer um metro quadrado da construgdo no estaleiro. Este KPI é calculado para novas
construgdes e para empreendimentos de preparacdo e manutencdo, néo incluido os de
infraestruturas. Além disso, a intensidade do trabalho sé é calculada quando o nimero
de homens-hora € registrado para todos os contratos de relevancia num
empreendimento de construcdo. Isto significa que € determinada ao nivel do
empreendimento e ndo para os contratos individuais.

Formula: N.° de homens-hora trabalhadas e remuneradas / Area total do piso

Adaptado de Pinheiro (2011)
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2.4.4. IcBench - Indicadores de Desempenho e Produtividade para a Industria
da Construcéao Civil Portuguesa

O projeto IDP - icBench, desenvolvido pela Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto (FEUP), com o apoio do Instituto do Mercado das Obras
Publicas e Particulares e do Imobiliario (IMOPPI) e da Agéncia de Inovacédo (ADI),
criou uma plataforma web de benchmarking destinada as diversas empresas da
industria da construcao civil.

A plataforma foi lancada em 2006 e permite realizar um autodiagnostico das
atividades produtivas, quer em nivel do desempenho anual, quer em operacdes
individuais concretizadas, contemplando ainda a possibilidade de comparagcdo com
os resultados agregados das empresas concorrentes (benchmarking). O icBench
proporciona as empresas a obtencdo um autorretrato baseado em dados reais e,
num segundo momento, a comparacao com as demais empresas concorrentes que
tenham aderido ao projeto, revelando assim a sua posicéo relativa em termos de
mercado.

Esta ferramenta pode funcionar como um auxiliar de elevada utilidade para a
gestdo empresarial, apoiando-a nos esforcos de estabelecimento de novos
patamares de melhoria do desempenho e na identificacdo de oportunidades de
melhoria (MOREIRA DA COSTA, et al., 2006).

Segundo 0s mesmos autores, as empresas que acessam a plataforma
poderdo, portanto, analisar os seus resultados anuais e os desempenhos das suas
operacoOes realizadas (obras, projetos, consultas, vendas), comparando-o0s entre si.
Através da analise dos desempenhos individuais obtidos e do seu cruzamento,
serdo mais facilmente perceptiveis os motivos de um ano ter corrido melhor do que
outro, as razdes do atraso sistematico na entrega de certo tipo de projetos, ou 0 que
terd levado um cliente de determinada obra a ficar francamente satisfeito, ao
contrario de outros clientes.

Atualmente o icBench conta com uma plataforma ativa disponibilizada na

internet, conforme demonstrado na figura 7.
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Figura 7: Site do IcBench
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A plataforma construtoras visualizar o seu nivel de desempenho anual
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Os Resultades Globais estdo agora acessiveis de
forma livre, com a visualizaco das curvas relativas
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Fonte: http://www.icbench.net

As empresas tém de preencher questionarios online periodicamente para
fornecer dados sobre as suas operacfes e os indicadores de desempenho. Depois
de submetidos os questionarios, o sistema gera automaticamente os resultados de
benchmarking, que sdo disponibilizados as empresas. Os resultados apresentam-se
através de curvas de ranking, que mostram a contagem de referéncia para cada KPI
de cada empresa, e de graficos de radar, que ddo um retrato do seu desempenho
geral.

De acordo com Moreira da Costa et al. (2006), o projeto icBench tem
objetivos que ultrapassam a simples transposicdo para o contexto portugués das
experiéncias internacionais, tendo sido desenvolvidos indicadores especificos
considerados relevantes para um correto diagndstico da nossa industria de
construcdo. Estes autores afirmam que com a criacdo do icBench procurou-se:

e Desenvolver um interface de coleta e tratamento de informacgdes via web, que
possibilita imediatamente a visualizagdo dos resultados obtidos apos a

insercao de dados;
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e Permitir uma auto avaliacdo da empresa ao nivel de indicadores anuais e por
operacdo, num dominio reservado a cada empresa, garantindo a total
confidencialidade dos dados;

e Possibilitar a comparacdo dos resultados com as demais empresas do setor
gue participam no projeto. Neste dominio global esta prevista a obtencao de
indicadores introduzindo condicionamentos particulares, ou seja, permitindo
as empresas escolher a amostra com a qual pretendem comparar-se;

e Incluir na interface funcionalidades que permitam as empresas avaliar 0 seu
desempenho em operacdes especificas a medida que os dados séo obtidos,
possibilitando alteracdes de estratégia em tempo Uutil;

e Introduzir a avaliagdo de indicadores de eficiéncia técnica, permitindo um
diagnéstico do nivel de qualidade dos trabalhos executados.

A consciencializacdo da importancia desta ferramenta para a qualificacao,
avaliacdo e tomada de decisdes de gestdo permitirA uma expansdo alargada do
sistema e da sua base de dados, resultando na implantacdo de processos de
benchmarking que poderdo contribuir para o aumento da eficiéncia do sector da
construcéo civil em Portugal (MOREIRA DA COSTA, et al. 2006).

A plataforma icBench esteve em utilizacdo durante um ano, com base nos
dados recolhidos em 2003, 2004 e 2005, que serviam para realizar o exercicio de
benchmarking. Apesar de o portal continuar ativo e permitir a comparacao dos dados
de uma empresa, deixou de haver atualizacdo da base de dados nos anos
subsequentes, uma vez que o programa terminou em 2006.

O encerramento do projeto deveu-se a mudanca de politica da
administracdo do organismo responsavel pela sua gestdo. Os indicadores utilizados
nesta plataforma estéo listados a seguir na Tabela 9.
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Tabela 9: Indicadores utilizados pelo icBenck

INDICADOR

METODO DE DETERMINACAO

Tempo Real de
Construgao

Objetivo: Determinar o tempo real de construcéo para o contrato que serviu de base a proposta
do empreiteiro (excluindo quaisquer trabalhos extra). O tempo de construgdo, ou a fase de
construgdo é, portanto, definida como um periodo que decorre entre o inicio dos trabalhos, por
parte do empreiteiro, e a entrega definitiva. Os seguintes fatores séo utilizados no célculo do
KPI: a data de arranque da fase de construcéo, a data de entrega dos trabalhos realizados e as
alteragbes acordadas com o cliente ou causadas por fatores externos. As alteracbes sdo
empresas em dias Uteis.

Férmula: (N.° de dias decorridos entre o inicio e o fim dos trabalhos — N.° de dias resultantes de
alteracdes ao projeto)

= Tempo Real de Objetivo: Calcular a relagdo entre o tempo real de construcdo e o tempo previsto de
£ Construgdo em construgdo. As alteragbes em termos de tempo, expressas em dias do calendario, estao
& Relac&o ao incluidas no tempo de previsdo de construcéo. Isto garante que a capacidade do empreiteiro em
Planejado cumprir os prazos estabelecidos é medida recorrendo exclusivamente a fatores em que ele
proprio tem influéncia. As alteragbes que ndo sdo imputaveis ao empreiteiro incluem os
trabalhos extra exigidos pelo cliente, as ordens publicas, os requisitos regulamentares e o
arranque tardio do estaleiro de obra, porque o cliente ndo obteve as aprovagfes necessarias,
por exemplo. Os seguintes fatores sdo usados no calculo do KPI: a data de arranque da fase de
construgdo, a data planejada de conclusdo dessa fase, a data real de conclusdo da fase de
construgdo e as alteragcdes acordadas com o cliente ou causadas por fatores externos. As
alteragOes sao expressas em dias Uteis.
Formula: (Tempo real de construgdo / Tempo previsto de constru¢éo) x 100
Satisfagéo do Objetivo: Determinar a satisfacdo do cliente com o desempenho do produto que adquiriu.
Cliente — Produto  FOrmula: Através de um questionario feito ao cliente, os itens sdo avaliados numa escala de
satisfacdo de 1 (totalmente insatisfeito) a 10 (totalmente satisfeito)
Satisfa¢é@o do Objetivo: Medir a satisfagdo do cliente com o desempenho profissional e pessoal dos
Cliente — Servico  funcionarios das empresas contratadas ou as quais adquiriu produtos.
Formula: Igual a anterior.
Satisfacédo da Objetivo: Qualificar a satisfagdo da empresa com o cliente quanto ao desenvolvimento e
Empresa — concretizagdo da operacao.
o Colaboracéo do Formula: Através de um questiondrio feito a empresa, os itens séo avaliados numa escala de
% Cliente satisfagio que vai de 1 (totalmente insatisfeito) a 10 (totalmente satisfeito).
= Satisfacédo da Objetivo: Avaliar a satisfagdo da empresa com o cliente em relagcdo ao cumprimento dos prazos
g Empresa — previstos para a liquidacao dos pagamentos.
° Disponibilizagéo Formula: Igual & anterior.
2 de Pagamentos
g Satisfagéo da Objetivo: Compreender a satisfacdo da empresa com 0s restantes elementos profissionais
k7 Empresa — envolvidos na operacéo, no que se refere a sua cooperagéo.
T Trabalho Formula: Igual a anterior.
n ;
Colaborativo
Repeticédo do Objetivo: Estabelecer o nivel de sustentabilidade do negdcio, através do equilibrio entre uma
Negécio carteira de clientes regulares e a angariagdo de novos clientes.
Férmula:

1) Repeticéo do trabalho = (N.° de trabalhadores em curso para clientes com os quais a
empresa teve uma relagdo comercial nos cinco anos anteriores / N.° total de trabalhos
em curso no ano objeto) x 100; ou

2) Repeticdo dos clientes = (N.° de clientes com o0s quais a empresa teve uma
negociacao comercial nos cinco anos anteriores / N.° total de clientes no ano objeto x
100

Produtividade Objetivo: Determinar o valor acrescentado por empregado da empresa.

Foérmula: (Volume de negécios = volume das matérias consumidas — volume de

@ fornecimentos e servicos externos) / N.° médio de empregados préprios
'g Rentabilidade Objetivo: Calcular os niveis de rentabilidade da empresa, antes de impostos, como
S percentagem do volume de negdcios.
'uE_ Foérmula: (Lucro antes de impostos / Volume de negdcios) x 100
3 Crescimento das Objetivo: Mensurar a evolugdo da quota de mercado.
2 vendas Férmula: [(volume de vendas no ano objeto — volume de vendas no ano anterior ao ano
E objeto) / Volume de vendas do ano anterior ao ano objeto] x 100
c
3 Faturacédo Objetivo: Medir o valor da faturagdo néo liquidada (vencida e néo vencida) até o final do
w Pendente ano objeto.

Foérmula: (Volume de negdcios atual / Faturagéo a receber) x 100
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Tabela 9: Indicadores utilizados pelo icBenck (continuacéo)

Gestéo de Objetivo: Avaliar a sensibilizagdo, no interior da empresa, para as medidas destinas a
o Residuos Soélidos  uma correta gestéo de residuos
= Férmula: (N,° de respostas positivas ao inquérito sobre a gestdo de residuos sélidos /
g Total de respostas positivas possiveis) x 10
c Consumo de 4gua  Objetivo: Estabelecer a eficiéncia do consumo de agua durante a execugéo de uma obra.
< Férmula: (Consumo total de Agua durante uma operagdo / Faturamento total da
% operag&o) x 100.000
g Investimento em Objetivo: Estimar o nivel de investimento em novas tecnologias, tanto para as areas
£ Tecnologia administrativas como para as de apoio a producao.
Férmula: (Valor do investimento em tecnologia / Volume de negécios atual) x 100
Desvio de Custo Objetivo: Analisar a credibilidade das estimativas orgcamentarias para o projeto e
construcao.
o Férmula: [(Custo efetivo — Custo estimado) / Custo estimado] x 100
N
g Desvio de Tempo  Objetivo: Determinar a credibilidade das estimativas de duracéo do projeto, da construcéo

e do fornecimento de material.
Formula: [(Duracao efetiva — Duragao estimada) / Duracéo estimada] x 100

Impacto dos Objetivo: Estabelecer o impacto no cliente dos defeitos detectados na entrega do
Defeitos na produto.
Entrega Foérmula: Através de resposta de um questionario utilizando uma escala de 1 (=totalmente
defeituoso, impedindo a recepgao do produto) a 10 (=sem defeitos)
Defeitos Objetivo: Medir a frequéncia e o tipo de defeitos detectados.

Formula: (N.° de itens sem defeitos / N.° total de itens analisados) x 100

Frequéncia de Objetivo: Calcular a expresséo de acidentes em obras.
acidentes Férmula: (N.° total de acidentes no ano objeto / N.° de homens-hora trabalhadas) =
1.000.000
Propostas com Objetivo: Contabilizar o nivel de sucesso das propostas apresentadas em concursos ou
sucesso solicitacBes diretamente por potenciais clientes;
Formula:

Processos Produtivos/Seguranca

1) (N.° propostas aprovadas no ano objeto / N.° de propostas apresentadas no ano
objeto) x 100.

Subcontratagfes  Objetivo: Determinar a expresséo dos servigos contratados externamente.
Formula: (Custos com fornecimento e servigos externos / Custos totais) x 100

Pessoal Objetivo: Avaliar a estabilidade da forca de trabalho na empresa.
Permanente Férmula: (N.° de empregados proprios que se mantiveram no servico da empresa durante
0 ano objeto / N.° médio de empregados proprios) x 100

Formacao Objetivo: Estabelecer o nivel de atualizag&o profissional existente na empresa.
Foérmula: (N.° total de dias de formacao durante o ano objeto / N.° médio de empregados
proprios do ano objeto) x 100

Subcontratagao Objetivo: Mensurar a satisfa¢éo dos funcionarios subcontratados nos postos de trabalho.
dos Funcionarios ~ Férmula: Através de resposta a um questionario utilizando uma escala de 1 (=totalmente
insatisfeito) a 10 (=totalmente satisfeito).

Recursos Humanos/Treinamento

Fonte: Pinheiro (2011)

2.4.5. Construction Industry Institute Benchmarking and Metrics para a IC dos
Estados Unidos da América (Cll BM&M)

O CIll BM&M foi criado em 1993 (CII, 2000) com os principais objetivos de
fornecer a IC um conjunto comum de medidas, criar normas de desempenho para a
industria, quantificar o uso e o valor das melhores praticas e ajudar na focalizagcéao

da pesquisa e na implementacao dos esforcos do CII.
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Uma comissdo de representantes da industria, que trabalha com o pessoal
da CIl, desenvolveu a politica do BM&M e estd encarregada de supervisionar a
execucdo do programa. Esta comissao definiu as medidas criticas de desempenho
gue podem ser utilizadas na pratica e fomentou uma abordagem estratégica para a
coleta, analise e divulgacédo dos dados da industria por parte do CII.

O Cll BM&M recolheu os primeiros dados em 1996 e em 2000,
estabelecendo depois um conjunto de indicadores (ClI, 2000). Foi desenvolvida uma
plataforma de coleta e tratamento da informacao através de uma base de dados na
internet, denominada Project Central. Este programa opera através do
preenchimento online de questionarios sobre os empreendimentos e da sua
posterior validacao.

A plataforma permite aos participantes o acesso em tempo real a avaliacédo
dos seus empreendimentos, pelo que podem compara-los imediatamente com os
demais existentes na base de dados. S&o disponibilizados graficos que possibilitam
comparacdes entre empresas, ou empreendimentos, em cada um dos indicadores,
sendo também fornecidos relatorios identificando resultados obtidos (MOREIRA DA
COSTA, et al., 2006).

Em Janeiro de 2010, a base de dados de benchmarking do CII contabilizava
1882 empreendimentos, avaliados em mais de 98 bilhGes de ddlares em custos
totais instalados. Os empreendimentos referem-se a construcao de industria pesada,
edificacdes, construcdo de industria leve e infraestruturas, dominando a construcao
de industria pesada. O CIl pretende alcancar o equilibrio no banco de dados
mediante a obtencdo de informacgfes de todos os sectores industria da construcéo
(Cll, 2010).

Além da medicdo de desempenho, o CIl promove ainda um forum,
designado BM User Platforms, que ndo é mais do que uma rede de apoio
semelhante a um clube de benchmarking. Neste forum, participantes e especialistas
independentes discutem as melhores préaticas da industria e o modo de aplicar em
prol de um melhor desempenho.

De acordo com o CIll Associate Director, um dos principais pontos positivos
da iniciativa € a eficacia da recolha e analise dos dados por parte das empresas. O
Cll impde treinos de caracter obrigatério para as empresas que participam no

processo, enfatizando a importancia da definicdo dos indicadores e do processo de

51



validacéo dos dados.

A maior dificuldade relacionada com a recolha dos dados, segundo o0 mesmo
diretor, € fazer com que as empresas respondam ao questionario sobre o0s
resultados dos indicadores e, relativamente a analise, o processo de validacao, que
consome muito tempo (COSTA, 2008).

Os dados recolhidos pelo CIll indicam que as empresas que fazem
benchmarking com mais frequéncia tendem a alcangar melhores desempenhos em
termos de custos, de planeamento e de seguranca. No entanto, estas empresas
tendem a realizar simultaneamente programas de melhoria continua.

As empresas participantes apontam como principais beneficios do programa
0 acesso a um sistema de custo eficiente, em termos de benchmarking, para muitos
empreendimentos, a concordancia sobre as definicbes comuns para as métricas de
desempenho e para a sua utilizacdo pratica, e a criagcdo de normas para indicadores
de desempenho que até entdo eram desconhecidas ou ndo estavam disponiveis
(COSTA, 2008).

Para os mesmos autores, um dos principais desafios verificados pelos
participantes no programa foi a falta de recursos humanos para a implementacdo. A
maioria das empresas tem pouca disponibilidade de pessoal para inserir os dados e
avaliar os relatérios obtidos.

Por outro lado, a equipa do CIlI é pequena e trabalha a tempo parcial, o que
se traduz em atrasos na entrega dos relatorios. Outros desafios incluem a obtencao
de um compromisso corporativo para benchmark e a implementacdo de melhorias
nos processos de toda a empresa com base nos resultados do programa de
benchmarking.

O CII concluiu que as empresas tém vindo a utilizar o benchmarking com
resultados variados e que 0 sucesso depende principalmente do comprometimento,
ao nivel da gestdo superior das organizacdes, com a melhoria através da utilizacédo
do benchmarking. A tabela 10 descreve o sistema de indicadores utilizados por esta

iniciativa:
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Tabela 10: Indicadores utilizados pelo Cll BM&M

INDICADOR METODO DE DETERMINACAO

Formula: [[Custo total do empreendimento - Custo inicial previsto
do empreendimento) / Cusio inicial previsto do empreendimeanto]

Crescimento de Cusios do

Emnpreendimenio % 100
Orgamento do Formula- [Custo total do empreendiments | (Custo inicial previsto
Empreendimanio do empreendimento + Custo das mudangas aprovadas]] = 100
Custo Custo da Fase Actual do Formula: (Custo da fase actual do empreendimento / Custo total
Emnpreendimenio do empreendimento) ® 100
Crescimento do Custo Formula: [[Custo da fase actual do empreendimento - Custo
da Fase Actual do orcamentado da fase actual do empreendimento) !/ Cusio
Empreendimanic orgamentade da fase actual do empreendimento] = 100
Desvio do Custa Formula: (Custo total das alteragdes [/ Custo total do

empreendimento) * 100

Formula: [{Duragdo total do empreendimenio - Duragdo inicial
prevista do empreendimento) [ Duragdo inicial prevista do
empreendimento] ® 100

Alargamento do Prazo do
Empreendimanic

Fomula: [Duragdo tofal do empreendimentc / (Duragdo inicial
prevista do empresndiments + Duragdo das mudangas
aprovadas]] = 100

Cronograma do
Empreendimento

Prazo

Duragdo da Fase Actual Formula: (Duragio da fase actual do empreendimento / Duragso
do Empreendimentio total do empreendimento) © 100
Duragio pral do Formula: Duragdo total actual do empreendimento (semanas)
Emnpreendimenio —
Duracdo da Fase Actual : . - N
de Construg3o Formula: Duragao da fase actual de construgao (semanas)
. Formula: (M.° total de acidentes ocomidos / Total de horas de
Taxa de Acidentes trabalhe no estalsiro de cbra) * 200,000
Seguranga Dias de Trabalho Perdid Formula: (M. tofal de dias de trabalho perdidos devido a
EE_, = ra 2 E_ iaes acidentes | Total de horas de trabalho no estaleiro de obra) =
Devido a Acidentes
200.000
= Custo das AReragdes do Fomuls: (Custo tofal das mudangas / Custo total do
AHEFGQOES Empreendimentc empreendimeantz) ® 100
Rework Custo do Rewark Formula- {(Custo directo do rework ! Custo da fase de construgac)

= 100

Fonte: Pinheiro (2011)

2.5. INICIATIVAS BRASILEIRAS DE BENCHMARKING NA CONSTRUCAO CIVIL

Nos ultimos anos o setor da construcdo civil brasileira vem realizando
esforcos para sua modernizacdo e busca da elevacdo de seus patamares de
qualidade de produtos e servicos (PROGRAMA, 2013). Tanto os referenciais
normativos de certificagdo, como ISO 9000 e PBQP-H, quanto os requisitos dos
prémios regionais, nacionais e internacionais requerem das empresas 0 uso de
indicadores e sua comparacdo de desempenho.

Em funcdo disso, muitas empresas construtoras brasileiras tém dado maior

importancia aos sistemas de medicdo de desempenho e a necessidade de

comparacao de desempenho.
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A seguir, aborda-se as principais iniciativas brasileiras que envolvem

indicadores e benchmarking na indastria da construcao civil.

2.5.1. SISIND-NET no Rio Grande do Sul

O Sistema de Indicadores para Benchmarking na Construgéo Civil (SISIND-
NET), desenvolvido pelo Nucleo Orientado para Inovacao da Edificacdo (NORIE) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) pode ser considerado o
primeiro trabalho inovador sobre arranjos colaborativos no Brasil.

Com objetivo de difundir principios e préticas de medicdo de desempenho
associados aos novos conceitos de gestdo para as empresas de constru¢do, em
2003, o NORIE iniciou um projeto de pesquisa para o desenvolvimento de um
Sistema de Indicadores de Qualidade e Produtividade para a Construgao Civil
utilizando tecnologia da informacgao (SISIND-NET).

O projeto teve o apoio financeiro do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). Foram desenvolvidos ao longo do projeto dois
mecanismos para facilitar a insercdo da medicdo de desempenho nas empresas de
construcdo, bem como para incentivar o compartilhamento e a comparagdo das
informacdes relativas aos indicadores e praticas gerenciais (COSTA; BERR;
FORMOSO, 2007).

A criacdo do Clube de Benchmarking contou com a participacdo de 18
empresas da construcao civil de Porto Alegre, baseado no incentivo a medicéo de
desempenho, compartilhamento de informacfes entre as participantes, baseados
em boas préticas de gestao.

Através da pesquisa foi criado uma base de dados na internet que
possibilitou insercdo e acesso aos resultados obtidos pelas empresas participantes,
criando um ambiente propicio a comparacdo de desempenho e ao aprendizado
colaborativo.

O conjunto de indicadores utilizados, listados na tabela 11, demonstra

resumidamente o banco de indicadores utilizados pela plataforma SISIND-NET.
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Tabela 11: Indicadores utilizados pelo SISIND-NET

Grupo Indicadores

Producéo e Seguranca desvio do custo da obra

desvio do prazo da obra

percentual de planos concluidos

indice de boas praticas em canteiros de obras

taxa de frequéncia de acidentes

Clientes e indice de satisfacéo do cliente final
¢ indice de satisfacdo do cliente
e Contratante

Vendas e velocidade de vendas
¢ indice de contratagdo

Fornecedores e avaliacdo de fornecedores de servico
e avaliacdo de fornecedores

e avaliacdo de materiais,

e avaliacdo de fornecedores de projetos

Qualidade e numero de ndo conformidades em auditorias
¢ indice de ndo conformidade na entrega do imovel

Recursos Humanos e indice de satisfacdo do cliente interno na sede

¢ indice de satisfacdo do cliente interno nas obras
e indice de treinamento

e percentual de funcionarios treinados.

Adaptado de Costa (2006)

Uma das inovacdes do sistema de indicadores foi a utilizacdo de parametros
relacionados a fatores relacionados a continuidade de processos e aos
fornecedores, indicadores estes ndo abordados em diversas outras iniciativas
mundiais. Outro indicador expressivo é o que aborda o indice de ndo conformidades
na entrega do imovel, que reflete a preocupacdo com produto final e com a

satisfacdo dos clientes.

2.5.2. Benchstar em Santa Catarina

A metodologia de benchmarking para andlise da gestdo da producao nas
micro e pequenas empresas da regido metropolitana de Floriandpolis — SC, batizada
como Benchstar, foi desenvolvida em 2003 no Programa de POds-graduacdo em
Engenharia de Producao da Universidade Federal de Santa Catarina. A implantagao
voltada especificamente para micro e pequenas empresas, foi validada em 45
empresas dos setores de calgcados, construcdo civil, confeccdo, madeira e

mobiliario, alimentos e bebidas, plastico e metalomecanico.
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Segundo Mazo (2003), para coleta dos dados foram utilizadas a observacéao,
entrevistas com os envolvidos, questionario (do tipo fechado) e analise documental
interna (documentos e relatdrios pertencentes as empresas). A analise dos dados
ocorreu de forma quantitativa, abrangendo quadros comparativos, tabelas e graficos
obtidos mediante o questionario e entrevistas; e qualitativa, referente a observacoes.

Como principais resultados pode-se citar a estruturagdao do banco de dados;
a identificacdo e andlise do nivel de competitividade das micro e pequenas
empresas analisadas em gestdo da producédo; a identificacdo, sistematizacdo e
disseminagcdo das praticas de gestdo mais e menos utilizadas pelas mesmas; a
compreensdao de como a melhoria do sistema produtivo contribui para a
competitividade empresarial; e a criacdo de subsidios para elaboracdo de planos de
acao coletivos (MAZO, 2003).

Ademais, verificou-se que a metodologia é adequada para analise da
competitividade das micro e pequenas empresas e é de facil aplicacao, tendo sido
considerada bastante eficiente pelo grupo de empresarios participantes da pesquisa
(MAZO, 2003).

Atabela 12 apresenta os indicadores utilizados no projeto Benchstar.

Tabela 12: Indicadores utilizados no Projeto Benchstar

Grupo Indicadores
Performance de Sistemas e Armazenagem
de Producéo e Tempo de pedido a entrega

e Tempo de producédo
e Tempo de preparacéo dos equipamentos

Performance de Gestao ¢ Rotatividade dos estoques

da Produgéo e Armazenagem

e Percentual de entregas no prazo
e Tempo de pedido a entrega
e Prazo de entrega dos fornecedores
e Prazo de entrega dos subcontratados

Performance de Gestéo e Satisfa¢éo do cliente

da Qualidade e Qualidade das matérias-primas

e Qualidade dos produtos entregues pelos subcontratados
e Reclamacéo de clientes
e Defeitos internos

Performance de Gestéo e \Variagdo nas vendas

Organizacional e Lucratividade

¢ Rotatividade de méo-de-obra
e Tempo de introducé@o de um novo produto

Adaptado de Mazo (2003)
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Enquanto as demais iniciativas brasileiras tiveram foco exclusivo na industria
da construcdo civil, o Benchstar teve foco em ramos de trabalho variado. Esta
generalidade pode prejudicar um pouco sua aplicacdo a Engenharia Civil, pois como

ja tratado, esta ciéncia e ramo de trabalho tem suas especificidades.

2.5.3. O INDICON em Pernambuco

Intitulada “INDICON - Indicadores para benchmarking em empresas de
construcgéo civil”’, a plataforma desenvolvida em 2010 para coleta de indicadores da
construcdo civil, pelo Programa de Pds-graduacdo em Engenharia Civil da Escola
Politécnica da Universidade de Pernambuco, possibilitou a participacdo de doze
empresas da construcdo civil da regido de Pernambuco num processo colaborativo
visando padronizacdo de medicfes de desempenho e definicdo de valores que
podem ser utilizados como de referéncia para o setor.

O desenvolvimento da pesquisa teve a participacdo do Sindicato da
Construcdo Civil de Pernambuco (SINDUSCON/PE) com critério basico de
participacdo de empresas com padrdo NBR ISO 9001 e/ou SIAC (Nivel A). A partir
da analise dos dados coletados na etapa de diagndstico, foram identificados os
principais objetivos associados aos indicadores das empresas pesquisadas. Com
base nesses objetivos, foi realizada uma pré-selecdo de um conjunto de indicadores
para a composicao do sistema (DUARTE, 2011).

E apresentado na Tabela 13, o conjunto de indicadores definidos e utilizados
na plataforma do sistema de indicadores INDICON.

Tabela 13: Indicadores utilizados pelo Projeto INDICON

Grupo Indicadores
Comercial e Satisfacdo do cliente (Usuério)
e Ritmo de vendas
Financeiro e Inadimpléncia
Planejamento e Desvio de Custo

e Desvio de Prazo
e Desvio de Ritmo

Assisténcia Técnica e Tempo Médio de Atendimento
e Custo dos Servicos de Assisténcia Técnica
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Tabela 13: Indicadores utilizados pelo Projeto INDICON

Recursos Humanos e Satisfacao do cliente interno (Obra)
e Absenteismo

Obra e Consumo de argamassa industrializada
e Boas praticas em saude e seguranca do trabalho
e Treinamento da mao-de-obra

e Geracao de residuos de placas ceramicas

[ )

Geracao de residuos de tijolos/blocos

Suprimentos e Avaliacdo de fornecedores

Projetos e Avaliacdo de projetistas
Taxa de aco

e Taxa de concreto

e Esbeltes do edificio

Adaptado de Duarte (2011)

Segundo Duarte (2011) O desenvolvimento do sistema propriamente dito
teve inicio em marco de 2010, com a segunda etapa da pesquisa, a estruturacao do
sistema. As doze empresas selecionadas para o projeto apresentam caracteristicas
semelhantes, tais como: atividade, segmento de atuacdo, sistemas de gestdo da
qualidade, etc. Tal fato tornou mais facil a definicdo dos indicadores, uma vez que
seus processos sdo semelhantes e, de maneira geral, também seus objetivos e
expectativas com relacdo ao sistema de indicadores.

A definicdo do sistema se deu em reunides com os pesquisadores do projeto
e com as empresas participantes, que se envolveram de forma continua no projeto,
demonstrando interesse pela estruturacdo de um sistema de indicadores e,
principalmente, pela possibilidade da comparacdo de desempenho com outras
empresas do setor atraves da pratica de benchmarking (DUARTE, 2011).

Foi identificado pela pesquisadora, durante a implantacdo do sistema,
algumas barreiras para as empresas implementarem a prética, como a dificuldade
em disseminar as informac¢des entre os envolvidos na coleta e a falta de pessoas
nas empresas que auxiliassem a implantagcéo do sistema, inclusive da alta direcéo.

Varias ferramentas de suporte a coleta e processamento dos resultados
foram desenvolvidas ao longo do projeto, como por exemplo, as planilhas de apoio e
as funcionalidades da plataforma de coleta via web, ficando clara a importancia
delas para simplificar o processamento dos dados. Contudo, ainda sim, observaram-
se falhas na coleta, levando a resultados ndo condizentes a metodologia proposta,

sendo necessario exclui-los durante o processo de validagdo (DUARTE, 2011).
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De modo geral, com os resultados obtidos ao longo de todo o

desenvolvimento do projeto INDICON, foram:

que as empresas de construcdo civil, de uma maneira geral, ttm buscado
implementar sistemas de medicdo de desempenho visando melhorias nos
seus processos produtivos e gerenciais;

que a pratica de benchmarking tem sido disseminada no setor da construcéo
civil gracas ao desenvolvimento de iniciativas focadas na promocao de
melhoria de desempenho e estimulo da competitividade no setor;

que o sistema de indicadores definido atende adequadamente as
necessidades das empresas de construcao civil, particularmente do subsetor
edificacdes, sendo possivel ajustar o conjunto de indicadores a
particularidades de cada empresa,;

gue os resultados dos indicadores definidos, dentro de um contexto particular,
geraram valores de referéncia para o setor;

que a iniciativa desenvolvida despertou o interesse das empresas na pratica
de benchmarking, motivando-as, inclusive, a compartilhar suas boas praticas

com as demais.

2.6. ANALISE DAS INICIATIVAS DE BENCHMARKING PESQUISADAS

Costa (2008) e Duarte (2010) compararam os sistemas de Benchmarking

acima descrito (Reino Unido, Estados Unidos, Chile, Dinamarca, Brasil e Portugal),

identificando pontos fundamentais para concepcdo e implementacdo destes

sistemas.

A comparacdo de Costa (2008) e Duarte (2010) foram importantes para a

implementacdo de iniciativas brasileiras de benchmarking no ramo da construcéo

civil. A tabela 14 apresenta os principais indicadores de cada iniciativa, descrevendo

guais sao os indicadores de resultado e de processo.
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Tabela 14: Indicadores de resultado e de processo das iniciativas de benchmarking estudadas

INICIATIVA INDICADORES DE RESULTADO INDICADORES DE PROCESSO

Reino Unido
Key Performance Indicators (KPIs)

- Satisfacdo do cliente (usuario)
- Defeitos

- Desvio de custos

- Desvio de Prazos

- Custo de construgio

- Tempo de construcao

- Produtividade

- Seguranca

- Horas semanais trabalhadas

- Rentabilidade

- Consumo de agua e energia

- Area de habitat criada/conservada
- Geracao de residuos

- Movimentacio de veiculos

- Satisfacdo dos trabalhadores

- Rotatividade de pessoal

- Absenteismo (Auséncia por doenca)
- Treinamento

- Igualdade e diversidade

- Impacto sobre 0 meio ambiente

- Impacto sobre a biodiversidade

- Desempenho durante a vida util

- Desvio de custo da obra

- Desvio de custo por fase da obra

- Defeitos detectados na entrega da obra
- Reparacao dos defeitos durante o
primeiro ano apos a entrega

- Produtividade do trabalho

- Intensidade do trabalho

- ?D E - Desvio de prazo da obra - Desvio de prazo por fase da obra
= . L
= E g - Duracdo total da obra - Crescimento do custo por fase
= 3 = : N
5 = - Taxa de acidentes - Duracdo da obra por fase
= . . .
_§ —g ~ - Dias trabalhados perdidos devido a - Custo do retrabalho
w .
= 5.2 acidentes
% M = . N .
HE — 2 - Custo das alteragdes de projeto
e . ~
@] = realizadas durante a construgio
L - Desvio de custo por projeto - Eficacia do planejamento
= 0 - Desvio de prazo da construgao - Pedidos urgentes
= 45 . N ..
@ .8 = - Variagdo do valor de contrato - Desempenho da produtividade
=
n
L o o= . . . ~ o - . .
5— Z = - Sub-contratagdes - Eficiéncia do trabalho direto
g 2 - Custo das reclamacdes dos clientes
) .
2 - Taxa de acidentes
v - Eficiéncia do trabalho direto
-Tempo real de construcio
F - .
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Tabela 14: Indicadores de resultado e de processo das iniciativas de benchmarking estudadas

- Desvio de custo da obra
- Desvio de prazo da obra

- Percentual de planos concluidos
- Indice de boas praticas em canteiros

- Taxa de frequéncia de acidentes de obra

- Indice de satisfacdo do cliente usudrio - Avaliagao de fornecedores de servigos
- Avaliacio de fornecedores de

- Indice de satisfagio do cliente Hd
materiais

contratante

- Velocidade de vendas - Avaliacdo de fornecedores de projetos

- Indice de satisfagio do cliente interno

- Indice de confratagio
nas obras

(SISIND-NET)

- Indice de nio-conformidade na entrega

do imovel - Indice de satisfacdo do cliente interno

. .. . na sede
- N° de ndo conformidades em auditorias

Brasil
Sistema de Indicadores para
Benchmarking na Construgao Civil

- Indice de treinamento
- Percentual de funcionarios treinados

- Desvio de custo - Defeitos

- Desvio de prazo - Treinamento

- Impactos dos defeitos na entrega - Satisfacdo dos funcionarios

L

Q

=

[=

o

8 o , .

£.8 2 - Frequencia de acidentes
—_— O )
& é -‘-‘5 2 |- Propostas com sucesso

] - ~

27027 - Subconfratacdo
S8 3s L ¢
a3 & | - Pessoal permanente

L =

_:63; & 8 | - Produtividade

o

3] - Rentabilidade

g

=

=

- Crescimento das vendas

- Faturamento ])F.‘l]d&‘llfe

Fonte: Duarte (2010)

Duarte (2010) afirma que nas iniciativas é evidente as barreiras para
adequada utilizacdo de sistemas de medicdo de desempenho devido as
peculiaridades da construcao civil como por exemplo a producéo de produtos Unicos
e nao seriados, diferente de outros ramos produtivos. Também ressalta as barreiras
da

acompanhamento e analise sistematizada das

incorporagcdo da medicdo de desempenho na rotina das empresas,
informacBes geradas e dos
resultados obtidos.

Apesar de todas as iniciativas apresentarem indicadores de processo, a
priorizacdo dos indicadores de resultado & predominante em todas as iniciativas
apresentadas, sendo as iniciativas do Reino Unido (KPI’s) e Brasileira (SISIND-NET)

as que incluem diversos indicadores de resultados (DUARTE, 2010).

61



Na tabela 15, compara-se os principais tipos de indicadores utilizados pelos
sistemas de medicdo de desempenho nas iniciativas de benchmarking estudadas.
Esta comparacédo refere-se a abrangéncia dos indicadores por processos das
empresas. As iniciativas priorizam principalmente os indicadores de custo/lucro,
prazo, satisfagdo do cliente, qualidade e seguranga, com foco nos indicadores de

resultados.

Tabela 15: Abrangéncia em Processos dos Sistemas de Indicadores

[
t
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<) 2 " [S
g ° Q n 18 g
3 S| ® g g <
3 o o o 2 o] w
S 2| S| | g| B g" ol B S|l 5| 8
v &l | S| 8| 8| s| | S 8| | 8| &
o o % > c| =| = = o o 5 ] r ©
B R| 2| 8| 3| &| ®| | &| E| | 8| 5| &
. . S E=
Clubes de Benchmarking / Grupos de Indicadores | S| &| &| &| £| 8| &| &| &| &| S| 3| &| =
Reino Unido (Key Performance Indicators - KIPs) o | o[ o | o o | o o | o .
Programa de Benchmarking Chileno . . . . . . . .
Dinamarca (Byggeriets Evaluerings Center - BEC) . . . . . .
Portugal - IcBench . . . . . . .
Estados Unidos - Cll BM&M . . . . .
Brasil - SISIND-NET . . . . . . . .
Brasil - Benchstar . . . o o . .
Brasil - INDICON . . . . . . . .

As iniciativas do Reino Unido e dos Estados Unidos apresentam diferencial
por utilizar indicadores de alteragdo no ambiente, sendo que a do Reino Unido
considera o ambiente interno e externo (com foco na preservacdo de recursos
naturais), enquanto que a dos Estados Unidos foca no ambiente empresarial.

Na iniciativa dos Estados Unidos, fica evidenciada a preocupacdo com a
producdo e eficiéncia empresarial, pois seus indicadores sdo bem focados para
produtividade e para evitar retrabalho.

A iniciativa de Portugal é a Unica que apresentou indicador voltado a
inovagao, o que pode estimular as empresas participantes no desenvolvimento de
NOVOS processos e técnicas inovadoras e revoluciondrias, o que pode ser propicio ao
desenvolvimento da Construcao Civil em niveis empresariais e de processos.

As iniciativas brasileiras destacam-se pela inclusdo de indicadores para
avaliacdo de fornecedores, das vendas e de avaliacdo de subcontratacbes. A

preocupacao com subcontratados também é verificada no programa chileno.
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2.7. AS ESPECIFICIDADADES DA REGIAO METROPOLITANA DE BELEM

Belém, a capital do Estado do Para, foi fundada por portugueses em 1616.
Até a primeira metade do século 20, era relativamente pequeno, embora tenha sido
sempre uma referéncia regional e teve uma fase econdmica muito prospera no inicio
dos anos desse século por causa do boom da borracha (DUARTE, et. al.,2013).

Segundo Duarte et. al. (2013), ao longo do ultimo meio século, Belém tem
experimentado um crescimento populacional espantoso, de 250.000 habitantes para
1.500.000 habitantes do periodo de 1950 a 2012 e, devido sua importancia
econdmica é considerada a metrépole da Amazénia.

Atualmente, Belém esta atraindo crescente interesse do mercado imobiliario
e esta passando por intensa verticalizacdo. As empresas do setor imobiliario de todo
o Brasil tém investido capital significativo no setor. No entanto, nem a proximidade
da parte do centro tradicional da cidade, nem alta demanda tem levado ao
investimento de capital imobiliario nas éareas periféricas da cidade. A falta de
interesse é talvez justificado pela inseguranca e pela ilegalidade da propriedade da
terra. (DUARTE et. al., 2013)

A ilegalidade da propriedade de terra dificulta bastante as atividades das
construtoras e dos cidadaos da crescente populacdo, que desejam adquirir moradia
ou imoéveis para fins comerciais.

A aprovacdo de crédito para as construtoras que atuam na regido
dificilmente ocorrem na fase de projetos. A dificuldade ocorre principalmente para
aquelas empresas que trabalham com sistema de venda de imdveis na planta.

Por dificiimente conseguirem aprovar 0S projetos em instituicbes
financiadoras, as empresas da regido metropolitana de Belém acabam tendo que
utilizar artificios comerciais para conseguir recursos necessarios a construcao e
venda.

Na grande maioria dos empreendimentos da regido, as obras sao custeadas
pelos préprios clientes que pagam, antecipadamente, pelos custos de aquisicdo e
legalizacdo de terrenos, financiam a construcdo e procedimentos burocraticos para

legalizag&o e entrega dos empreendimentos.
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Geralmente, estes custos equivalem a um pagamento antecipado (antes do
imovel pronto), de um valor correspondente a 30% (trinta por cento) do valor total do
imovel acabado. Além de custear todas as etapas burocraticas e construtivas, 0s
clientes assumem, apOs construidos os imoéveis, o restante dos 70% (setenta por
cento) da divida, que corresponde, em grande parte, de valor de especulagédo
imobiliaria.

A cidade é espacialmente e administrativamente dividida em 68 bairros e 8
regides, com caracteristicas bastante diferentes em termos de condicdes
topogréficas e geoldgicas (solos mais firmes e terras mais secas e solos mais moles
em areas alagadas) e em termos de infraestrutura urbana (estradas pavimentadas,
com saneamento basico, diferencas de a qualidade e a quantidade do transporte
publico, etc.) Estas grandes diferencas entre os bairros, produz sensacdo ou
percepcdes entre os habitantes de melhor ou pior condi¢cbes de vida. (DUARTE et.
al., 2013)

Os mesmos autores discorrem que os bairros de Nazaré e Umarizal, em
altitudes mais elevadas, predominam as empresa e € onde se encontra maior e
melhor infraestrutura. O bairro Pedreira e bairro Marco, também séo relativamente
altos e apresentam solo firmes. No entanto estes dos bairros sdo menos evoluidos
em infraestrutura sendo considerados como associacdo mutualista. Os bairros
Guama e Terra Firme possuem altitudes mais baixas com solos predominantemente
mais suaves, areas sujeitas a inundacoes e possuindo infraestrutura precaria.

A grande diversidade de condicbes topograficas, geolbgicas, de
infraestrutura urbana e de condi¢des sociais, existentes na regido metropolitana de
Belém, influenciam de forma significativa na construcéo civil local.

O mesmo empreendimento, se construido em locais distintos, pode ter
custos e métodos produtivos completamente diferentes. Por exemplo, 0 mesmo
empreendimento pode possuir fundagbes completamente diferentes se construido
no bairro Marco ou no bairro Guama, apesar da localizacdo geografica ser proxima,
tendo em vista que o primeiro possui solo firme de boa resisténcia e o segundo solo
alagado e com baixa resisténcia.

Fatores como acessibilidade de vias publicas, transito, falta de seguranca,
infraestrutura local e disponibilidade de determinados materiais de construgéo,

também sdo verdadeiros desafios para a logistica da construcao civil.
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Os fatores climaticos da regido também constituem um grande desafio para
a Engenharia Civil local. A regido metropolitana sofre influéncia de fortes chuvas e
longos periodos chuvosos, com grande incidéncia de radiacdes solares e calor. Esta
condicdo, além de influenciar em diversos processos produtivos, afeta bastante a
produtividade da mao de obra local e a qualidade das obras.

Obviamente, nos periodos chuvosos determinadas etapas construtivas ficam
prejudicadas e a produtividade ndo pode ser considerada igual aos periodos de
menos ocorréncia de chuva.

Barbosa & Lima (2007), caracterizaram o trabalhador da Construcéo Civil de
Belém — PA, da seguinte forma:

e Recebem baixa remuneracéo salarial e renda familiar;

e Existe grau de rotatividade consideravel na profissao;

e Possuem indices consideraveis de uso em lazer de bebidas alcéolicas
e cigarros;

e Faixa etaria de 36 a 40 anos;

e Predominancia do sexo masculino e casado;

e S&o principalemente dee origem urbana e de outros;

e Possuem baixo grau de instrucao formal;

e Somente 34,48% possuem cursos profissionalizantes;

e Grande maioria adquiriu seus conhecimentos na pratica;

e Jornada semanal de trabalho de 44 horas semanais, porém grande
parte trabalham em regime de horario extraordinario, realizando mais
horas de trabalho pela semana,;

e Utilizam alguns equipamentos de protecdo individual e tem baixo
conhecimento de doencas do trabalho.

O perfil do trabalhador da construcdo civil local contribui para reducéo de
produtividade e da qualidade das obras desenvolvidas na regido. A elevacdo da
escolaridade e da capacitacdo da forca de trabalho da construcéo civil local € uma
necessidade iminente apresentada a comunidade cientifica e a sociedade paraense.
A evolucéo da construcéo civil local pode ser impulsionada se existir uma politica de
inclusdo social e de educacéo continuada de todos os profissionais envolvidos no

processo produtivo.
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Todas estas caracteristicas regionais: demograficas, climaticas e sociais,
apresentadas, impactam diretamente na forma de atuacdo das empresas da
construcdo civil que atuam na regido metropolitana de Belém, consequentemente,
influenciando na forma de se medir e gerenciar o desempenho produtivo,
constituindo um grande desafio para engenheiros, educadores, governantes e para

sociedade como um todo.
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CAPITULO 3

3 - METODO DE PESQUISA

3.1 — ESTRATEGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa utilizada nesta dissertacao foi o estudo de caso,
através de estudos exploratoérios, visando encontrar informacdes preliminares sobre
os sistemas de indicadores de desempenho da regiéo.

Segundo Ventura (2007), é uma metodologia apropriada por sua
flexibilidade, é recomendavel nas fases iniciais de uma investigacdo sobre temas
complexos, para a construcdo de hipdteses ou reformulacdo do problema, sendo
Uteis na exploracdo de novos processos ou comportamentos, novas descobertas,
pois tém a importante funcdo de gerar hipoteses e construir teorias.

Desta forma, adequa-se as necessidades do tema proposto, pois contribui
para estimular novas descobertas, enfatizando a multiplicidade de dimensdes de um
problema, focalizando-o como um todo, apresentando simplicidade nos
procedimentos e permitindo uma andlise mais profunda dos processos e das
relacdes entre eles (VENTURA, 2007).

Segundo Yin (2001), o estudo de caso contribui para compreender melhor os
fenbmenos individuais, 0s processos organizacionais e politicos da sociedade. Esta

7

metodologia é utilizada para entender a forma e o0os motivos que levaram a
determinada decisdo. O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que
compreende um método que abrange o todo da pesquisa em abordagens
especificas de coletas e analise de dados. A tendéncia do estudo de caso é
esclarecer decisbes a serem tomadas, investigando fenbmenos contemporaneos a
partir do seu contexto real.

A pesquisa parte de estudos exploratérios nas empresas da construg¢ao civil
da regido metropolitana de Belém, de forma a identificar os indicadores existentes
de cada empresa participante para elaboracdo de estudos. A pesquisa sera
desenvolvida tendo como premissa principal a preservacdo da imagem empresarial

e sigilo das informac0des prestadas pelas empresas participantes.
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3.2. DELINEAMEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi dividida em 5 etapas: 1) elaboracdo de templates para coleta
de dados, 2) selecdo de empresas e aplicacdo de formulario de caracterizacao das
empresas, 3) levantamento de sistema de indicadores das empresas participantes,
4) seminario nas empresas participantes, 5) proposta de sistema de indicadores
padronizados e seminario geral. A figura 8 apresenta esquematicamente o
delineamento da pesquisa. Para proporcionar uma melhor e mais completa
fundamentacdo tedrica, a revisdo bibliografica foi realizada durante todo o

desenvolvimento da pesquisa proposta.

Figura 8: Delineamento da Pesquisa
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3.2.1. Etapa l - Elaboracao de templates para coleta de dados

Nesta etapa foram elaborados os formularios para coleta de dados junto as
empresas da construcdo civil da regido metropolitana de Belém. Contemplou a
elaboracdo de questionarios padréo visando obtencdo de informacdes relevantes a
pesquisa proposta. A seguir sdo apresentados os templates utilizados para coleta de
dados referente a pesquisa proposta.

O Anexo | demonstra os campos utilizados para caracterizacdo das
empresas. Este formulario teve como objetivo auxiliar o contato inicial, coletando
dados relevantes para identificagéo e caracterizagdo das empresas participantes.

O campo 1 referia-se ao levantamento de dados das empresas para
identificacdo das empresas participantes (razdo social, endereco, telefone e e-mail
de contato), também para definicdo do porte e obtencdo de certificacdes. Este
campo € importante para que fosse definido o nivel de maturidade administrativa e
se havia existéncia de padrdes de qualidade ou de processo (certificacbes no
PBQPH ou normas ISO, entre outras).

O campo 2 era destinado a caracterizacdo do responsavel pelo fornecimento
das informacdes, e foi fundamental para garantir a confiabilidade e fonte das
informagdes coletadas.

No campo 3 foi verificado se os participantes possuem a pratica de uso de
indicadores de desempenho e, caso ndo utilizem, para identificar qual o motivo da
nao utilizacdo, sendo que este campo era relevante para identificar ainda possiveis
problematicas na implementacao de sistema de indicadores na construcgao civil local.

O campo 4 destinou-se identificar a existéncia de macrofluxo ou
macrodiagrama de processos, sendo necessario para que fosse checado se os
indicadores utilizados estdo monitorando processos de forma adequada e se estes
estdo em consonancia com a estratégia empresarial. Também €é importante para que
seja definido a abrangéncia dos indicadores com relacdo aos envolvidos nos
processos.

No campo 5, verifica-se a possibilidade e aspectos relacionados aos
objetivos e metas dos indicadores utilizados. A definicdo dos objetivos e metas foi
relevante para verificar a eficiéncia do sistema utilizado, a frequéncia de

acompanhamento e coleta de dados e os procedimentos utilizados. Neste campo
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também foi verificada, de forma simplificada, a relevancia do sistema ou de
indicadores especificos na tomada de decisédo empresarial.

Para o campo 6, buscou-se a verificagdo da forma de processamento,
divulgacdo, avaliacdo de resultados e a existéncia de comparacdo com outras
instituicdes. Estes questionamentos visam identificar possiveis fontes de pontos
positivos para motivar a coleta ou de oportunidade de melhoria no processo de
coleta dos resultados. E importante também saber qual a forma de comunicacdo dos
envolvidos, uma vez que acdo pode motivar ou ndo as pessoas que trabalham na
coleta e processamento dos dados. Neste campo puderam ser identificadas ainda
potenciais participantes que, futuramente, possam evoluir e ser fonte de estudos
mais aprofundados, como por exemplo, a criacdo de clubes de benchmarking.

O campo 7 visou identificar possiveis empresas que desejam realizar
praticas colaborativas que envolvam sistema de indicadores de desempenho, neste
campo levantou-se a demanda de possiveis participantes para continuidade das
acOes de pesquisa, desenvolvimento de padronizacdo e criagcdo de clubes de
benchmarking na regiéo.

No final do formulario foi reservado um espaco aberto para possiveis
sugestdes e observacdes, com objetivo de identificar informacdes relevantes que os
entrevistados poderiam fornecer que eram contempladas pelos questionamentos
anteriores ou para registro de observaces importantes. Também foi disponibilizado
campo para data e assinatura do responsavel pelas informacdes.

O formulario de caracterizacdo (Anexo 1), foi utilizado na realizacdo de
entrevista nas empresas selecionadas, sendo aplicado e anotado pelo entrevistador,
com assinatura do responsavel pelas informacdes.

Caso, por algum motivo, no momento da pesquisa nao foi possivel coletar
assinatura do responséavel, a confirmacdo dos dados descritos neste formulario
poderdo ser registradas por consulta via e-mail, com confirmacéo de recebimento e
observacdes das participantes.

A planilha de indicadores podia ser fornecida em formato digital ou impressa.
O modelo apresentado (Anexo 1) mostra um nivel de precisdo dos indicadores
visando atender os objetivos propostos pela pesquisa. O campo 1 destinou-se ao
preenchimento do tipo de indicador (financeiro, temporal, relativo as pessoas,

relativos a processos, etc). O campo 2 foi reservado para o nome do indicador. O

70



campo 3 para o método de determinagdo, abrangendo o objetivo do indicador e a
formula utilizada para obtencdo. O campo 4 correspondia a meta do indicador
desejada, enquanto que o campo 5 era para demonstrar a qual processo o
indicador estava ligado e o campo 6 referia-se a periodicidade de coleta.

As empresas participantes que ja possuam suas proprias planilhas de
indicadores usou-se a planilha da propria empresa, sem necessariamente aplicacéo
da planilha proposta, visando maior comodidade e facilidade as empresas

participantes.

3.2.2. Etapa 2 - Selecdo de empresas e aplicacdo do formulario de
caracterizacéao:

Neste item foi visada a sele¢cdo de uma amostra composta por empresas da
regido metropolitana de Belém com empresas consolidadas no mercado e
interessadas em participar, abrangendo o maior nimero de empresas possiveis,
sendo realizada entrevista inicial e aplicagdo de um pré-teste com objetivo principal
de caracterizar as empresas participantes e verificar a aceitabilidade da metodologia
proposta. A presente etapa englobou as seguintes atividades:

e Visita e entrevista as empresas da construcao civil na regiao
metropolitana de Belém;

e Aplicacdo do formulario de pré-teste (Anexo 1);

e Verificagcdo de empresas com potencial para desenvolvimento dos
trabalhos de pesquisa de sistema de indicadores.

Na etapa foram visitadas as empresas e aplicado o questionario elaborado
na etapa anterior (Anexo 1), constituindo-se um estudo exploratorio realizado a partir
de entrevistas e coleta de dados.

Foram identificadas as empresas que possuiam certificacdes pela norma
NBR ISO 9001 e/ou pelo Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade da
Construcao Civil — PBQP-H, nivel A.

Foram premissas nesta etapa os conceitos de confiabilidade e garantia de
sigilo das informa¢cdes bem como a preservacao da imagem institucional, de forma
que os dados fornecidos pelas participantes sejam utilizados unicamente para fins

académicos.
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3.2.3. Etapa 3 - Levantamento do sistema de indicadores das empresas

participantes

O objetivo principal desta etapa foi identificar os indicadores ja existentes
nas empresas participantes e busca de compatibilidade e padronizacdo. Isto
possibilita criar um banco de indicadores comum entre as empresas para facilitar os
trabalhos de padronizagéo.

Para o levantamento do sistema de indicadores, foram realizadas as
seguintes atividades:

e Coleta de indicadores através de formulério padrédo, em planilha
(Formulario 2);

e Checagem dos indicadores;

e Verificacdo de compatibilidade dos indicadores coletados.

A coleta de indicadores foi realizada através da utilizacdo de planilhas
eletrdnicas, entregue aos participantes em reunido especifica, onde foram
trabalhados os conceitos pertinentes e a forma como a pesquisa foi desenvolvida.

Para esta coleta utilizou-se planilha, descrita na etapa 1 (Formulario 2),
facultando as participantes o fornecimento em modelo préprio, caso estas ja
tivessem planilhas eletronicas, para maior comodidade. Caso as participantes
optassem por encaminhar as planilhas em formato préprio, os dados seriam
repassados para o formulario padréo, uniformizados e tabulados.

A checagem e compatibilizacdo de indicadores refere-se ao estudo de
compatibilidade destes com um possivel sistema padronizado. Também da
verificac@o se os indicadores coletados estdo em consonancia com as estratégias e

processos descritos pelas empresas participantes.
3.2.4. Etapa 4: Seminéario nas Empresas Participantes
Com a etapa, objetivou-se manter as empresas participantes informadas

sobre 0 andamento da pesquisa e para trabalhar questdes referentes & motivacao

da continuidade das ac¢des propostas.
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A etapa constitui-se ainda como uma forma de contrapartida as empresas
participantes pelo fornecimento de dados da pesquisa. Este seminario foi
individualizado para cada empresa, seguindo as seguintes atividades:

e Apresentacdo de dados coletados e evolucao da pesquisa;
e Espaco aberto para esclarecimento de duvidas e questionamentos
gue possam existir, sobre os assuntos tratados.

A motivacdo para continuidade dos trabalho e posterior implementagcéo de
sistema de indicadores padronizados deu-se através da apresentacédo dos possiveis
beneficios que tais empresas poderdo ter através da pratica colaborativa e da
oportunidade de compartilhar conhecimentos e realizar comparagdes entre
empresas do mesmo segmento de trabalho.

Em virtude da indisponibilidade de agenda das empresas participantes e
ainda de nao haver tempo habil para realizacdo de seminario com todas as
empresas juntas, optou-se pela realizagdo de reunides individualizadas com cada

empresa.

3.2.5. Etapa 5: Proposta de Sistemas de Indicadores:

Nesta etapa foram verificados os indicadores levantados em todas as
empresas participantes e a verificagdo de compatibilidade entre os sistemas
utilizados. A etapa permitiu ainda definir quais séo os principais indicadores que sao
considerados relevantes a tomada de decisdo por parte dos gestores e
padronizacdo de um banco de dados de indicadores de desempenho utilizados nas
empresas da construcéo civil da regido metropolitana de Belém.

Na etapa 5 buscou-se o desenvolvimento de um de sistema de indicadores
padronizado, compativel com o tipo de informacBes coletadas atualmente pelas
empresas da construcdo civil da regido metropolitana de Belém, contribuindo para
que todas as empresas participantes possam utilizar esta ferramenta, para
desenvolvimento de acdes futuras referente a comparacdo de desempenho e
desenvolvimento de possiveis clubes de benckmarking.

Para elaboracdo do sistema padronizado foram consideradas as diretrizes
constantes na bibliografia pesquisada e verificados os indicadores das principais
plataformas brasileiras. A proposta de sistema padronizado de indicadores para
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regido metropolitana de Belém — PA, além de contemplar os parametros cientificos e
especificidades locais, foi concebido visando o méaximo de compatibilidade possivel
com outras plataformas nacionais ja desenvolvidas.

Com isto buscou-se a possibilidade de futuros estudos de comparacfes da
industria da construcgéo civil local com outras similares nas diversas regiées do pais.

Além da comparacao individualizada de cada indicador de desempenho, a
proposta da presente dissertacdo traz um diferencial com a criacdo de indices por
grupo de indicadores, que possibilitardo a comparacdo da performance do processo
como um todo. Assim sera possivel, por exemplo, comparar o desempenho
comercial como um todo entre empresas e nao somente o indicador de vendas

individualizado.
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CAPITULO 4

4 — RESULTADOS OBTIDOS

4.1. RESULTADOS DO FORMULARIO DE CARACTERIZACAO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das analises realizadas com
os dados fornecidos pelas empresas participantes. Os dados sao provenientes de 23
empresas distintas, que atuam na regido metropolitana de Belém — Para. Além da
analise descritiva das variaveis, sdo apresentados e discutidos os resultados
obtidos.

A aplicacao do formulario de pré-teste foi fundamental para verificagdo do
nivel de abrangéncia da pesquisa com as empresas previamente selecionadas.
Possibilitou a definicdo de quais informacdes as empresas poderiam fornecer para
subsidiar a pesquisa proposta. Sera apresentado a seguir o resultado desta etapa da
pesquisa.

Segundo dados do SINDUSCON — PARA (2013), o estado do Para possui
4.700 empresas filiadas ao Sindicato da Construcdo Civil. Destas apenas 212
empresas, que representa 5% do total, possuem certificacdo do Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade na Construgao (PBQP-H).

Figura 9: Gréafico — Empresas no Para com certificagcdo PBQP-H

Empresas da Construgdo Civil no Estado do Para com
Certificagdo PBQP-H

® Empresas nao Certificadas mEmpresas Certificadas (PBQP-H)

Fonte: Adaptado de SINDUSCON - PA (2013)
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Para realizagcédo da pesquisa, foram consultadas sobre o desejo de participar
da pesquisa 23 empresas da regido metropolitana de Belém, correspondendo a 10%

das empresas que possuem certificacdo PBQP-H.

Figura 10: Grafico — Amostragem de pesquisa

Amostragem de Pesquisa

® Empresas Certificadas (PBQP-H) u Amostragem de pesquisa

A escolha da amostragem seguiu a metodologia proposta na presente
pesquisa, dando preferéncia as empresas de maior atuacdo e visibilidade no
mercado, que possivelmente utilizariam sistemas de indicadores de desempenho no
seu processo produtivo.

Na abordagem inicial as empresas foram informadas verbalmente e também
via documento institucional da Universidade sobre as prerrogativas de preservacao
da identidade das empresas participantes e sigilo das informacdes, sendo que 0s
dados fornecidos seriam exclusivamente para fins de pesquisa académica, nao
sendo utilizados para outros fins.

Também foi apresentado, no contato inicial, os objetivos, delimitacdes,
metodologia de trabalho e informac8es necessérias para esclarecer os entrevistados
sobre a pesquisa proposta.

Com relacdo a consulta sobre quais empresas da amostragem desejariam
participar, foi agendado reunido com a pessoa indicada como responsavel sendo
verificado que 03 empresas, corresponde a 13% omitiram resposta, 09 empresas
nao desejaram participar, 07 empresas responderam o pré-teste, correspondendo a
30% e 04 empresas forneceram as planilhas contendo os indicadores utilizados,

representando 17% das empresas entrevistadas.
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Figura 11: Grafico — Participacdo das empresas

Participagdo das Empresas

= Omitiram resposta mNao desejaram participar
= Responderam somente pré-teste m Forneceram os indicadores

Sobre o desejo de ndo participar da pesquisa, 0S responsaveis das
empresas consultadas, alegaram motivos diversificados.

Dos entrevistados, 12 empresas informaram que a diretoria ndo autorizou o
fornecimento sem justificativas, correspondendo a 52%, 05 empresas alegaram que
os dados eram confidenciais e ndo poderiam ser fornecidos, correspondendo a 22%,
04 empresas informaram que os dados eram muito estratégicos, portanto néo
poderiam ser fornecidos, correspondendo a 17% e 02 empresas informaram que nao

gostariam de participar.

Figura 12: Motivos para ndo participacdo na pesquisa

Motivos para Nao Participagao

m Sem justificativa m Dados s&o estrategicos
= Dados sao confidenciais m Nao teve autorizacao da Diretoria
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Levando em consideracdo que 9% das empresas entrevistadas sequer
apresentou justificativa para o ndo fornecimento de dados e que 52% néao teve
autorizacdo da diretoria para apresentar os dados, pode-se estimar que poucas
empresas da construcao civil da regido metropolitana de Belém-PA estao realmente
comprometidas com o desenvolvimento e aprimoramento de préaticas gerenciais ou
de contribuir com estudos académicos.

A baixa contribuicdo das empresas da construcdo civil para o ensino
académico contribui de forma negativa no processo de formacdo de futuros
profissionais, uma vez que guanto menos as universidades souberem das reais
necessidades do mercado, maior é a possibilidade de se formar futuros profissionais
com competéncias, conhecimentos e habilidades n&o tdo adequadas para a
realidade de determinada regido.

Com relacdo aos 52% das empresas que manifestaram-se contrarios a
participagdo por ndo ter autorizacdo da diretoria da empresa, alguns entrevistados
alegaram inclusive que ndo tinham acesso as decisfes e participacdo periodica das
acOes da alta geréncia da empresa. Nestas empresas a estratificacdo de niveis
hierarquicos apresentava-se como verdadeiras barreiras entre as equipes
operacionais, taticas e estratégicas.

Ressalta-se ainda que o0s sistemas de indicadores solicitados né&o
necessitariam da apresentacdo de resultados, limitando-se apenas a apresentacao
de férmulas de célculos, objetivos, metas e que fosse informado o processo que este
estava ligado. Desta forma, dados estratégicos das empresas ndo seriam fornecidos
e nem disponibilizados ao mercado, servindo apenas de fontes de pesquisa
académica, ndo havendo motivos para 17% das empresas nao participar da
pesquisa.

Esta situacdo pode estar relacionada ao nivel de maturidade atual de grande
parte dos gestores da Construgcéo Civil e a alta competitividade do ramo na regiao.
No que tange a integracdo com pesquisas académicas, esta ainda é muito baixa,
criando barreiras para evolugcdo cientifica e dificultando a contribuicdo das
Universidades para a sociedade que anseiam cada vez mais por de servicos de
qualidade e sustentabilidade.

Muito dos entrevistados, que nao forneceram dados dos indicadores,

manifestavam-se afirmando que os programas PBQP-H e a série ISO 9000, na
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pratica ndo funcionam e que a adesédo a estes programas foram feitas somente com
intuito de obter a certificacdo para conseguir vantagem competitiva de alguns
empreendimentos ou participacdo de certames licitatorios. Apds a implementacao,
estes programas na pratica ndo eram utilizados. Outros entrevistados manifestaram-
se insatisfeitos e contrarios as politicas de qualidade e sustentabilidade em suas
empresas. Informaram que na pratica os Unicos dados utilizados pela geréncia
estavam voltados basicamente ao custo e prazo de obra.

Referente as respostas do questionario de pré-teste, as empresas que
preencheram este formulario, sendo a entrevista realizada com aplicacdo do
questionario pelo pesquisador entrevistando pessoalmente os responséveis pelas
informacdes.

Com relacdo os campos 1 e 2, os entrevistados foram engenheiros civis
responsaveis pela equipe de trabalho em campo ou engenheiros civis responsaveis
por consolidar o controle de qualidade das empresas.

Referente o campo do formulario 1 — Sistema de Indicadores, as empresas
foram entrevistadas sobre a possibilidade de disponibilizar o sistema de indicadores
utilizados, conforme descrito na figura.

Das empresas que responderam o questiondrio de pré-teste 05 foram
favoraveis em fornecer seus sistemas de indicadores, correspondente a 57%. As
demais 03 empresas que representam 43%, informaram que devido os dados serem
confidenciais e estratégicos a geréncia da empresa nao permitiu o fornecimento.

Figura 13: Grafico — Respostas da Questao 3.1
O sistema de indicadores utilizados pela Empresa pode ser disponibilizado?

Respostas da Questao 01

B Sim mNao
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Referente as empresas que nao forneceram os dados, duas delas
informaram que néo utilizavam sistema de indicadores. A afirmagéo & contraria a
amostragem estudada, uma vez que se todas as empresas participantes possuem
certificacdo PBQP-H, estas deveriam possuir sistema de indicadores para monitorar
e controlar as acbes de qualidade e produtividade, sendo necessidades deste
programa. Esta afirmacdo de n&o possuir indicadores remete a duas possiveis
situacoes:

1) As empresas aderiram ao o PBPQ-H somente para fins de obtencao de

vantagem competitiva, sem implantacao real e continuidade;

2) A divulgacao da utilizacdo de Sistemas de Indicadores nas empresas é
deficitaria, ndo ficando clara a forma de aplicacdo, obtencédo de dados,
objetivos e a importancia da ferramenta nos diversos niveis hierarquicos
das empresas.

Na totalidade as empresas manifestaram-se contrarias em apresentar o
Macrofluxo ou Macrodiagrama de Processos, pois necessitaria de autorizacdo da
alta geréncia e que ndo seria possivel conseguir tal autorizacdo no momento.
Também foi verificado que existem processos identificados nos macrofluxos, sendo
mapeados todos 0s processos principais e de apoio.

Todas as empresas que responderam o questiondrio informaram que a
tomada de decisdo pela direcdo da empresa, ou geréncia, € sempre baseada nos
resultados dos indicadores obtidos. A afirmacdo demonstra a relevancia do sistema
de indicadores para tomada de decisdo empresarial no ramo da Construcao Civil. As
respostas do item 5.5 permitiu a confirmacdo de que as propriedades dos
indicadores de desempenho permitem simplificar algumas situagcbes complexas e
fornecer dados mensuraveis para apoio a tomada de decisdo e para auxiliar no
gerenciamento das empresas consultadas.

Referente ao campo 4 — Resultado dos Indicadores, a forma de coleta e
processamento dos dados é similar nas empresas pesquisadas. Os setores fazem a
coleta através de formularios impressos (planilhas) e repassam ao seu supervisor ou
chefe imediato. Em seguida os dados sédo armazenados em planilhas digitalizadas e
repassados a um gerente de qualidade, de producédo ou de engenharia, para serem
validados e consolidados em uma planilha geral. Sdo gerados relatérios e arquivos

gerenciais a partir dos dados obtidos e encaminhados aos gerentes da Empresa. Os
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dados séo apresentados e divulgados através de reunido mensal.

Somente 01 empresa disponibilizou uma série historica com resultados de
seus indicadores. Como nao houve possibilidade da comparacao destes dados com
outros participantes, os resultados nao foram analisados neste momento.

As participantes manifestaram-se favoraveis e interessados em definir um
sistema padrdo de indicadores para a regidao e participagdo de clubes de
indicadores. Porém, segundo o0s entrevistados, € necessaria autorizacdo dos
gestores das empresas e a realizacdo de maior quantidade de acbes de

sensibilizacdo e divulgacao deste tipo de pratica.

4.2 — CARACTERIZACAO DE EMPRESAS E INDICADORES UTILIZADOS

A seguir serdo apresentadas as caracterizacbes das empresas e 0S respectivos
sistemas de indicadores utilizados por cada empresa. Visando preservar a imagem
institucional e o sigilo de informacdes prestadas, as empresas serdo denominadas:

Empresa “A”, Empresa “B”, Empresa “C”, Empresa “D” e Empresa “E”.

4.2.1. Caracterizagao da Empresa “A”

Caracterizacdo da Empresa:

Tempo de mercado: 19 anos.

N° de Obras em andamento: 01 obra e 02 projeto em andamento.
Certificagbes: ISO 9001 e PBQPH-A.

Processos mapeados: 17 processos.

Quantidade de indicadores utilizados: 22 indicadores para avaliacao.

Tempo de utilizagc&o dos indicadores: 03 anos.

A “Empresa A” possui coleta sistematizada de indicadores de desempenho,
sendo estes indicadores coletados e monitorados mensalmente. A coleta
sistematizada é realizada de forma setorial, ou seja, 0s setores responsaveis
coletam os dados através de planilha eletrbnica e repassam ao controle de
qualidade para consolidacdo. Apds a consolidacdo sédo gerados relatorios e gréficos,

sendo disponibilizado a todos os envolvidos. Existe um sistema préprio para facilitar
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os trabalhos, denominado “SIENG”, através do qual compartilham e registram as
informacdes obtidas, possibilitando controle online dos resultados gerados.

A divulgacdo dos dados obtidos, sdo repassadas mensalmente aos
responsaveis e colaboradores de cada processo, através de reunides. Atualmente a
empresa leva em consideracdo os resultados préprios obtidos, comparando estes
com outras obras de responsabilidade desta, ndo havendo comparagcdo dos

resultados com outras instituicbes similares no mercado.
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Tabela 16: Indicadores de Desempenho da Empresa “A”

INDICADORES DE DESEMPENHO — EMPRESA “A”

Tabela de Objetivos, Metas e Indicadores

COLETA DOS DADOS

PROCESSO OBJETIVOS INDICADORES R ] METAS
FREQUENCIA RESPONSAVEL
Lancar e divulgar empreendimentos . o
. que atendam as necessidades de | 11 = (N.° unid. vendidas / N.° unid. totais Por empre?nleen:[o, Diretoria 11 > 60% da§
Comercial ) ) mensal até o 3° més : unidades até
mercado com vista ao aumento da do empreendimento) x 100 . Comercial 0 A
; ; apo6s o langamento 0 3° més
carteira de clientes da empresa
0,
I2 = (Percentual de Obra Executado/ Por empreendimento, A 90% < 12 <
. . e Area de 100% (total)
Percentual Previsto) x 100 (através de | mensalmente até o final ; .
2 Planejamento no final da
medicbes da obra
obra
Orgamento, Orcar, planejar, acompanhar e
Planejamento, controlar a execucéo da obra para
Acompanhamento e gue essa se desenvolva dentro dos
Controle prazos e custos previstos
_ . . . 90% < 13 <
I3 = (Custo realizado / custo previsto) x | Por empreendimento, p
P Area de 100% (total)
100 semestral até o final da ; .
Planejamento no final da
obra obra

(reajustado pelo INCC)
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Projetos

14 = 100% para todos 0s

14 = (N° de projetos desenvolvidos / '\égég'ggrge Area de anteprojetos da obra
N° de projetos necessarios) x 100 or obra, Projetos (arquitetura, estrutura e
P instalacdes)
0,
Conceber e acompanhar o desenvolvimento de projetos, I5 = (Prazo de desenvolvimento No inicio de Area de ISaEtiSr/g.g%rségdgsrgS
dentro do prazo necessario, para que a obra ja inicie com realizado / Prazo previsto para cada obra, Proictos (ar uitpetLJJra estrutura e
todos os projetos desenvolvidos, avaliados e validados desenvolvimento do projeto) x 100 por obra | a instalégées)
No inicio de |« 16 > 75% para todos os
16 = (N° de projetos validados / N° de cada obra Area de anteprojetos da obra
projetos elaborados) x 100 or obra " | Projetos (arquitetura, estrutura e
P instalacdes)
No inicio de | I7 > 75% para todos os
Compatibilizar projetos para que atendam de maneira I7 = (N° de projetos compativeis / N° cada obra Area de anteprojetos da obra
satisfatoria as necessidades da obra de projetos elaborados) x 100 por obra " | Projetos (arquitetura, estrutura e

instalacdes)
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Suprimento

Realizar cotacdes na busca dos melhores precos
no mercado sem detrimento a qualidade do material
/ servico

I8 = (Valor do material ou servico
adquirido / Valor do material ou servigco
orcado) x 100

Mensalmente,
por obra

Area de
Suprimentos

90% < 18 < 100%

Garantir que os materiais e servi¢os adquiridos
sejam entregues/atendidos dentro do prazo previsto

19 = (Prazo realizado / Prazo previsto)
x 100

Mensalmente,
por obra

Area de
Suprimentos

90% < 19 < 100%

Buscar, avaliar e qualificar fornecedores que
atendam as necessidades da empresa

110 = (N.° de fornecedores avaliados /
N° de fornecedores qualificados) x 100

Mensalmente,
por obra

Area de
Suprimentos

110 > 75% até o final
da obra (acumulado)

Atender aos pedidos de compra dentro das
especificacbes estabelecidas pela empresa para
aquisicao

111 = (N.° pedidos atendidos / N°
pedidos total no periodo) x 100

Mensalmente,
por obra

Area de
Suprimentos

111 > 90% até o final
da obra (acumulado)
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112 = (N.° de FVS's reprovadas / N.° total

Mensalmente, por

Gestor da

112 < 4% até

de FVS's do periodo) x 100 obra Unlda,def de o final da
Negocios obra
~ Executar servicos com qualidade, sem desperdicios e
Execucéo . p T
retrabalhos, conforme projetos pré-definidos,
da Obra .
alcancando as metas e prazos determinados
113 = (Quantidade de servicos Gestor da 113 = 100%
executados dentro do prazo / Mensalmente, por . e
) . ; Unidade de até o final da
Quantidade de servigos planejados) x obra -
Negécios obra
100
. 114 = (Tempo em que a obra foi ' Gestor da
Entrega da | Entregar a obra de_ntro do prazo previsto e atendendo entregue / Tempo previsto para entrega No final de cada Unidade de 114 < 100%
Obra as expectativas de qualidade do produto obra, por obra .
da obra) x 100 Negébcios
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Estabelecer interacéo cliente-empresa no intuito de
fortalecer um relacionamento de longo prazo,

115 = (N° de contratos
cancelados / N° de contratos

A cada 6 meses, por obra

SAC

15 < 0,5 até a entrega da

buscando sua reten¢éo assinados) x 100 obra

PG d Adotar medidas para atendimento das solicitacdes do 116 = (N° de solicitacdes

os-venda cliente, com agilidade, mantendo-o satisfeito através atendidas / N° total de 116 = 100% por unidade

. . o S p Mensalmente, por obra SAC .
da confianga, credibilidade e seguranga transmitida solicitacdes do periodo) x até 1 ano da entrega
pela empresa 100
117 = (N° de clientes Mensalmente, por obra e até
Satisfacdo do cliente (pesquisa de satisfacao) satisfeitos / N° total de 6 meses depois da entrega | SAC 117 > 95%
clientes) x 100 da obra
A . , a C oA 118 = (N° de ocorréncias de Mensalmente, por 118 < 2% até 2 anos apés

Assisténcia Reduzir o nUmero de ocorréncias de assisténcia AR o ; X

Técnica técnica assisténcia técnica / N° de | empreendimento (até 5 anos | SAC a entrega do

unidades entregues) x 100

apos a entrega)

empreendimento
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Agilidade e qualidade no

119 = (N° de ocorréncias de assisténcia

Mensalmente, por

90% <

atendimento no servico de técnica atendidas / N° total de ocorréncias de | empreendimento (até 5 anos SAC 119 <
assisténcia técnica assisténcia técnicas do periodo) x 100 apos a entrega) 100%
Garantir a disponibilidade dos /N o : : Lo o Gestor da 95% <
equipamentos necessarios para 120 = (N. . de eqU|pamentos'd_|spon|ve|s IN. Mensalmente, por obra Unidade de 120 <
~ . equipamentos necessarios) x 100 .
execucao dos servigos Negdcios 100%
Controle de
Equipamentos
Garantir a funcionalidade dos 121 = (N.° equipamentos adequados para Gestor da 95% <
equipamentos necessarios para uso / N.° de equipamentos necessérios) x Mensalmente, por obra Unidade de 121 <
execucao dos servigos 100 Negdcios 100%
Promover a melhoria continua dos 122 = (N.° PAM's eficazes / N.° PAM's no Mensalmente, para toda a RD 122 >
processos, servi¢os e produtos periodo) x 100 empresa 95%
Controle de
Sistema da
Qualidade
Abordagem de Processos da 123 = (N.° de processos controlados / N° total | A cada seis meses, para toda 123 >
P RD
empresa aplicaveis ao SGQ de processos da empresa) x 100 a empresa 95%
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Avaliacdo e Resultados dos 124 = (N° de objetivos alcancados / N° total de | Mensalmente, para toda a RD 124 >
objetivos da qualidade objetivos da empresa) x 100 empresa 95%
125 = (N.° de funcionarios treinados segundo Mensalmente. para toda a 125 >
Envolvimento das Pessoas SGQ / N.° total de funcionarios da empresa) x P RD o
100 empresa 95%
= o i ;
126 = (N° de colaboradores cap(;’;xcnados Mensalmente, para toda Area de 126 >
segundo Manual de Cargos / N° total de empresa Pessoal 90%
colaboradores da empresa) x 100 P
Alcance do perfil desejado para o
Recursos Humanos | colaborador e sua atuacéo de forma
motivada e eficiente
127 = (N° de colaboradores satisfeitos com as N <
codicdes de trabalho / N° total de A cada trés meses, para toda Area de 127 >
empresa Pessoal 90%

colaboradores da empresa) x 100
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4.2.2. Caracterizacdo da Empresa “B”

Caracterizacdo da Empresa:

Tempo de mercado: 11 anos.

N° de Obras em andamento: 04 empreendimentos.
Certificagbes: ISO 9001 e PBQPH-A.

Processos mapeados: 14.

Quantidade de indicadores utilizados: 11.

Tempo de utilizagc&o dos indicadores: 02 anos.

A “Empresa B” possui um sistema de gestdo utilizando principios do
Balanced Scorecard. Possui claramente a definicdo dos objetivos estratégicos e
seus desdobramentos gerenciais e operacionais das suas unidades de negdcio.
Possui politica de qualidade e utiliza Programa “5S”.

Seus processos sao periodicamente auditados visando melhoria continua
dos procedimentos operacionais. Na producdo utilizam ferramentas definidas de
gerenciamento da rotina de trabalho e administracdo do tempo de seus empregados,
apoiados por um sistema de informacdes de gerenciamento e de relacionamento
com cliente. Quanto as ferramentas de planejamento, a principal utilizada € a Linha

de Balanco.
Tabela 17: Indicadores de Desempenho da Empresa “B”
Perspectiva Objetivos Indicadores Metas
0,

© F1 — Aumentar o faturamento % de fatu;ﬁgwento por Aumentar de 20%

()

8 F2 — Acelerar processo de vendas (tempo_ real/tempo Reduzir de 20%

© planejado)x100

= > - % —

T F3 — Aumentar a margem de lucro (custo/m de area Reduzir 5% o custo de

construida)x100 obra

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas

Clientes

C1 — Captar novos clientes

(n° de clientes novos/n®
total de clientes) x 100

Aumento de 20%

C2 - Aumentar o nivel de

satisfacéo

(n° clientes
satisfeitos/n® total de
clientes)x100

Reduzir de 20%

C3 — Reduzir reclamacgbes pos-
venda

(n° reclamacfes/n® de
vendas)x100

Reducéo 30%
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Tabela 17: Indicadores de Desempenho da Empresa “B” (continuacéao)

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas
(n° de compras
8 P1 - Otimizar o processo de emergéncias/n® Indicador até 10%
c compras compras
Q planejadas)x100
£ (n° de nado
m 3 . ~ .
3 P2 _ Solumo_nar_ nao c_onformldades ) Indicador acima de 90%
@ conformidades de auditoria solucionadas/n® de nédo
o conformidades)x100
o _ - .('.“ate“a's . Reduzir desperdicio em
o P3 — Otimizar uso de materiais adquiridos/materiais 30%
planejados)x100
Perspectiva Objetivos Indicadores Metas

Aprendizado e
Crescimento

Al — Capacitar empregados

(n°® empregados
capacitados/n® total de
empregados)x100

Indicador acima de 50%

A2 — Aumentar a satisfacdo dos
empregados

(n° de empregados
satisfeitos/n® total de
empregados)x100

Indicador acima de 95%
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4.2.3. Caracterizagao da Empresa “C”

Caracterizacdo da Empresa:

Tempo de mercado: 32 anos.

N° de Obras em andamento: 05 obras.
Certificagbes: PBQP-H e ISSO 9001.
Processos mapeados: ndo informado.
Quantidade de indicadores utilizados: 10.

Tempo de utilizagcéo dos indicadores: 4 anos.

A “Empresa C” possui coleta sistematizada de indicadores de desempenho,
sendo estes indicadores coletados e monitorados mensalmente. A coleta
sistematizada € realizada de forma setorial, ou seja, 0s setores responsaveis
coletam os dados através de planilha eletrbnica e repassam a Engenharia de
Controle para consolidacdo. ApGs a consolidacdo sdo gerados relatorios e graficos,
sendo disponibilizado a todos os envolvidos. Existe grande preocupacao da geréncia
com relacdo as acdes voltadas a sustentabilidade, evitar desperdicio de materiais,
consumo racional de recursos naturais e energia elétrica.

A divulgacdo dos dados obtidos, s&o repassadas mensalmente aos
responsaveis e colaboradores de cada processo, através de reunides. Atualmente a
empresa leva em consideracdo os resultados proprios obtidos, comparando estes
com outras obras de responsabilidade desta, ndo havendo comparagcdo dos

resultados com outras instituicdes similares no mercado.
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Tabela 18: Indicadores de Desempenho da Empresa “C”

1. Indicador para desvio do orgcamento:
Formula Periodicidade | Unidades Objetivo
(Custo Real / Custo Orcado)x100 Mensal R$/R$ <5%
2. Indicador para desvio de prazo:
Formula Periodicidade | Unidades Objetivo
. _ <180dias
_ Mensal dias-dias . .
Prazo executado-Prazo Previsto (incorporagéo)
Mensal dias-dias <90dias (0-3)
3. Indicador para acidentes fatais:
Formula Periodicidade | Unidades Objetivo
Quantidade de acidentes fatais Mensal Unidade 0 (zero)
4. Indicadores de sustentabilidade
4.1. Indicador de geracao de residuos ao longo da obra:
Férmula Periodicidade Unidades Objetivo
Volume total de residuos ,
] * realizar
descartados (excluido solo) / Mensal m3/trabalhador
mapeamento
trabalhador
4.2. Indicador de consumo de agua ao longo da obra:
Férmula Periodicidade Unidades Objetivo
Consumo de agua potavel no * realizar
_ Mensal m3/trabalhador
canteiro / trabalhador mapeamento
4.3. Indicador de consumo de energia ao longo da obra
Formula Periodicidade Unidades Objetivo
Consumo de energia elétrica no * realizar
_ Mensal kWh/trabalhador
canteiro / trabalhador mapeamento
4.4. Indicador de geracao de residuos ao longo da obra:
Férmula Periodicidade Unidades Objetivo
Volume total de residuos _
* realizar
descartados (excluido solo) / Mensal m3/trabalhador
mapeamento
trabalhador
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Tabela 18: Indicadores de Desempenho da Empresa “C” (continuacao)

4.5. Indicador de consumo de agua ao longo da obra:

Férmula Periodicidade Unidades Objetivo
Consumo de agua potavel no * realizar
. Mensal m3/trabalhador
canteiro / trabalhador mapeamento
4.6. Indicador de consumo de energia ao longo da obra
Formula Periodicidade Unidades Objetivo
Consumo de energia elétrica no * realizar
_ Mensal kWh/trabalhador
canteiro / trabalhador mapeamento
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4.2.4. Caracterizagao da Empresa “D”

Caracterizacdo da Empresa:

Tempo de mercado: 35 anos.

N° de Obras em andamento: 08 obras e 04 langamentos
Certificagbes: PBQP-H e 1ISO 9001.

Processos mapeados: ndo informado.

Quantidade de indicadores utilizados: 10.

Tempo de utilizac&o dos indicadores: 4.

A “Empresa D” possui coleta sistematizada de indicadores de desempenho,
sendo estes indicadores coletados e monitorados quinzenalmente. A coleta
sistematizada € realizada de forma setorial, ou seja, 0s setores responsaveis
coletam os dados através de planilha eletrbnica e repassam a Engenharia de
Controle para consolidacdo. ApGs a consolidacdo sdo gerados relatorios e graficos,
sendo disponibilizado a todos os envolvidos.

A divulgacdo dos dados obtidos, s&o repassadas mensalmente aos
responsaveis e colaboradores de cada processo, através de reunides. Atualmente a
empresa leva em consideracdo os resultados préprios obtidos, comparando estes
com outras obras de responsabilidade desta, ndo havendo comparacdo dos

resultados com outras instituicdes similares no mercado.

Tabela 19: Indicadores de Desempenho da Empresa “D”

1= N.° unid. vendidas / N.° unid. totais do

_ empreendimento
Comercial

12= N.° unid. vendidas / N.° visitas no

stand vendas

_ I3 = Custo previsto / custo
Planejamento de Obra _ _
realizado(reajustado pelo INCC)

) |4 = data de entrega do projeto - data de
Coordenacéo de Projetos o
inicio da obra
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Tabela 19: Indicadores de Desempenho da Empresa “D” (continuacao)

Suprimentos

I5 = N.° pedidos cancelados ou
devolvidos / n° pedidos total no periodo

Entrega da Obra

16 = N.° de pendéncias no check-list final

para a entrega da unidade

Assisténcia Técnica

I7 = N.° de solicitacdes de ass. técnica
procedentes / n° total de unidades do

empreendimento

Controle de Sistema da Qualidade

I8 = N.° de ac¢les corretivas eficazes / N.°
acOes corretivas no periodo

Satisfacdo dos Clientes

19 = % de clientes satisfeitos (através de

pesquisa pos entrega)

Recursos Humanos

110 = N° de horas trabalhadas/ No de
horas afastadas
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4.2.5. Caracterizagao da Empresa “E”

Caracterizacdo da Empresa:

Tempo de mercado: 10 anos.

N° de Obras em andamento: 12 obras
Certificagbes: PBQP-H e 1ISO 9001.
Processos mapeados: ndo informado.
Quantidade de indicadores utilizados: 10.
Tempo de utilizagc&o dos indicadores: 6 anos.

A “Empresa E” utiliza um sistema de comparacdo de empreendimentos
denominado “Avaliacdo do Sistema de Gestdo de Obras — SGO”. Esta ferramenta
gerencial atribui pontuacdes e pesos para 0s principais itens monitorados, gerando
notas mensais e anuais, através das quais os gestores podem verificar a eficacia da
implementacdo do sistema de gerenciamento, comparar 0s empreendimentos ou
obras realizadas e ranquear as que se tiveram melhor performance. Através de uma
planilha eletrénica, sdo gerados graficos e indicadores das praticas monitoradas. A
coleta de dados é similar as demais empresas pesquisadas, com diferencial da
forma gréfica da planilha observada.

Figura 14: Modelo de Grafico Simplificado Gerado na Planilha da “Empresa E”

Avaliacdo do Sistema Gestdo de Obra (SGO)

NOTA DO MES = 8,6 NOTA MEDIA DO ANO = 0,0
3 50 5,0

2
4
5 obra % Tico acumulado 70 Tatador Wes ref. Dats avaliagho
8
i
8

b ma néo Sistema nao
1 implantado
15 Intermediario

DesempenhoSGO - nota mensal e anual
Meta: Manter a Nota Média do Ano acima de 7,5 até dez/13 E
10

7.5 7.5

Notemés —a-Notamidisano = =Meta g 0.0
L L L L L
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
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Tabela 20: Indicadores de Desempenho da Empresa “E”

Itens ‘ Period. ‘ Peso PP PO Pontos

1. Entrada da Obra e Sinaliza¢&o 9% 10,0 25,0 25,0 25,0
Entrada da obra
a) Placa técnica da obra com todas as informacdes necessarias
b) Limpeza na frente da obra 0
c) Cacambas (fora da obra) sem excesso de residuo e depositadas fora da calgada Mensal 3.5% 10,0 10,0 10,0
d) Lixo comum em local determinado.
e) Portaria pintada e identificada nas cores padrédo
Comunicacéo visual
a) Sinalizacao de' Gestéo deiQualldade ~ ) Mensal 1,7% 5.0 5.0 5.0
b) Uso da marca:Logo sem "poder de garantir’, com espacamento ao redor, cores e modelo padrédo
disponibilizado na intranet.
Areas de vivéncia (Ordem / Limpeza / Higienizag&o)
a) Refeitdrio (antes do almogo): Mesas limpas, s/ odor, ambiente ventilado, lixeiras ¢/ tampa,
lavatério préximo. 0
b) Vestiario / Banheiros (manh&): vasos, mictorios e lavatdrios limpos e s/ odor, lixeiras ¢/ tampa, Mensal 3.5% 10,0 10,0 10,0
chuveiros s/ umidade nas paredes, organizacao/estado de conservacdo dos armarios.
c) Barracdes com pintura conservada e no padréo
2. Recebimento e Armaz. Materiais 21% 10,0 60,0 60,0 70,0

FVM A 1,7% 50 50 50
Recebimento - FVM
a) Recebimento de materiais com FVM: analisar Ultimas entregas no SAP/Nota FVM B 1,7% 5,0 5,0 5,0
fiscal/Entregas durante avaliacdo Mensal
b) Preenchimento adequado dos campos da FVM (Analisar conhecimento da FVM)
c) Atendimento dos critérios de aceitagdo na inspegdo FVM C NA 0,0 5,0
d) Registros de divergéncias

FVM D NA 0,0 5,0
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Material A 3,5% 10,0 10,0 10,0
Armazenamento - conforme fabricante / TAM Material B 3,5% 10,0 10,0 10,0
a) Armazenamento (empilhamento, posicdo, exposicdo)
b) Identificacao Préprio _ Mensal
c) Validade do produto (quando aplicavel) Material C 3,5% 10,0 10,0 10,0
d) Limpeza e organizagéo
Material D 3,5% 10,0 10,0 10,0
Material E 3,5% 10,0 10,0 10,0
3. Calibracdo de Equipamentos 0% 0,0 0,0 15,0
a)Kit de equipamentos calibrado exposto no quadro e com os certificados guardados no
arquivo e analisados através do F-QA-15 Calibracédo de Equipamentos
b) Form. 16 - Controle de Calibracdo de Equipamentos preenchido adequadamente Trimestr
. . , . L . NA 0,0 15,0
¢) Equipamentos de campo calibrados até encarregados (Trena, Régua de aluminio, Esquadro, Nivel al
de bolha etc.) dentro da validade e com etiqueta fixada (minimo: identificagao), inclusive
encarregados de empreiteiras.
4. Treinamentos e Competéncias 11% 10,0 33,0 33,0 47,0
gtll\Jlgllgagao da Politica da Qualidade no canteiro (escritério e locais de grande circulacdo) na revisdo Mensal 1.4% 4.0 4.0 4.0
Proprios - 2 1,4% 4,0 4,0 4,0
pessoa
Entendimento do conceito da Politica - Entrevistas com colaboradores Mensal
Terceiros - 2 NA 0.0 4.0
pessoa
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Treinamentos de servicos em andamento conforme PES - amostra 2 pessoas de producéo
a) Realizacdo dos treinamentos de PES de acordo com a fase da obra (lista de presenca)
b) Instrutor é capacitado para realizar o treinamento (registro)

Mensal

3,5% 10,0

Treinamentos previstos no PQO - Equipe Técnica - Amostra 2 pessoas
a) Realizacado dos treinamentos previstos no POO de acordo com a fase da obra (listade

presenca)

b) Instrutor é capacitado para realizar o treinamento (registro)

Mensal

10,0

10,0

3,5% 10,0

Avaliagao de eficacia (até 30 dias)
a) Verificar atendimento do prazo da avaliacé@o de eficicia (Listas de presenca)
b) Aplicac&o do conhecimento de procedimentos (Gestdo e PES em andamento) - Entrevista

Mensal

10,0

10,0

1,7% 5,0

Verificagdo da experiéncia, escolaridade e habilidades- amostra 2 pessoas para cada subitem
a) Préprios: assinado por superior imediato
b) Terceiros: assinado por superior imediato

Mensal

50

50

10,0

5. Projetos

12%

Controle de distribuicdo de projetos (Amostra 3 projetos)

a) Preenchimento do F-QA-125 Controle de Projetos Distribuidos

b) Projetos plotados devem estar carimbados

¢) Organizacédo dos projetos no cabide ou armarios

d) Controle de utilizacdo de copias de projetos (A4 em obra)

d) Uso dos projetos na revisdo vigente (Projeto plotado x SADP)

Mensal

35,0

35,0

12,2% 35,0

35,0

35,0
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6. Verificacdo de Servicos — FVS 21%
FVS A Mensal 6,9%
a) Qualidade da conferéncia: registro de problemas encontrados em campo de
forma clara, objetiva e de acordo com as tolerancias
FVS B Mensal 6,9%
b) Utilizagdo do formulério a partir da data de inicio do servico
¢) Preenchimento da ficha conforme etapas de execucdo (amostra preferencialmente
do ultimo més)
d) Assinatura e analise do Engenheiro nas FVS concluidas
FVS C Mensal 6,9%
7. Documentacao e Registros 5%
Controle de documentos impressos
a) Uso de documentos na revisdo vigente
b) Uso de documentos com o cddigo de identificacdo correto e visivel Mensal 1,7%

c) Controle de documentos através do F-QA-127 Controle de Documentos Impressos
d) Organizacéo e arquivamento das pastas

10,0

60,0 40,0 60,0
20,0 20,0 20,0
20,0 20,0 20,0
20,0 0,0 20,0
15,0 15,0 20,0
5,0 5,0 50
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Controle de registros (amostra 2 registros)
a) Registros leqgiveis, identificaveis e recuperaveis conforme procedimentos (amostra 2

reqgistros)

Mensal

1,7%

PQO - Plano de Qualidade da obra
a) Atualizado com a fase da obra e assinado pelos responsaveis
b) Layout do canteiro atualizado

Bimestra

Diario de obra (Amostra 3 dias - desprezar 2 dias: ontem e anteontem)
a) Preenchimento adeguado
b) Impresso e assinado pelos responsaveis

Mensal

1,7%

Documentos legais da obra
a) Alvara de construcdo da obra
b) ART principal da obra

Semestr
al

NA

5,0

50

50

0,0

2,5

50

50

50

0,0

2,5

8. Concreto e Blocos Estruturais

0%

0,0

0,0

35,0

Rastreabilidade de concreto e blocos estruturais(Amostra 5 concretagens)

a) Rastreabilidade do concreto e dos blocos estruturais

b) Mapeamento com n° NF do caminhdo ou local de aplicacdo (peca estrutural) indicado no laudo
c) Laudo de ensaio aos 28 dias assinado e carimbado por engenheiro (prazo até 10 dias

corridos)

d) Parecer de projetista (quando aplicavel)

Mensal

NA

0,0

35,0

9. Validagao de Processos

0%

0,0

0,0

0,0

Bimestra

NA

0,0

0,0

Bimestra

NA

0,0

0,0
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10. Preservagao de Servigos 7% 0,0 20,0 0,0 20,0
a)Preservacao de materiais instalados (Tabela de Preservacéo de Servicos - PQO) - amostra 2 Mensal 6.9% 20,0 0.0 20.0
servigos

11. Residuos, Ordem e Limpeza 7% 20,0 20,0 30,0
Documentacéo Trimestr

a) Documentacado do Transportador —a NA 0,0 10,0
b) Documentac&o do Destinatério Final =

Indicadores Ambientais

a) Preenchimento adequado CTR, assinado e carimbado pelos responsaveis - més anterior

fechado (1-31) Mensal 3,5% 10,0 10,0 10,0
b) F-QA-98 - Indicadores ambientais - preenchimento adequado e envio para a Qualidade, até 5° dia

Gtil do més subsequente

Limpeza - . Mensal |  3,5% 10,0 10,0 10,0
a) Limpeza e organizacéo de todo o canteiro de obra

12. Indicadores ,Avaliagdes e Quadro de Gestéo a Vista 7% 10,0 20,0 20,0 20,0
Avaliacéo de fornecedores de materiais e servicos

a) Preenchimento do F-QA-99 e F-OA-100 coerente com FVS e FVM Bimestra 350 10.0 10.0 100
b) F-QA-99 e F-QA-100 assinado pelos responsaveis e dispostos em locais de grande circulagédo | ' ' ' '
c) Envio das avalia¢cbes para Qualidade até 5° dia Gtil do més subsequente

Quadro de Gestao a Vista

a) O quadro deveré estar com a documentacéo atualizada e organizada Mensal 3,5% 10,0 10,0 10,0

b) Indicadores da Qualidade e SGO atualizado dever&o estar anexados no quadro.
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- 0,0 0,0
13. Plano Acéo 0% 0,0 0,0 35,0
Plano de Acéao
a) Verificar se os planos de acéo das nédo conformidade encontradas no SGO anterior, foram
realizados e enviados para o setor de qualidade. Mensal NA 0.0 15.0
b) Monitoramento de todos os PA: necessidade de abertura, preenchimento adequado, investigacao ' '
de causas coerente, plano de acéo relacionado com a causa principal e acompanhamento das acfes
(atendimento dos prazos, evidéncias, etc.)
Implantacao de melhorias e recomendac8es ambientais (C/ NA)
Registro de melhoria indicando os beneficios (ex.: redu¢éo de custo, redugéo de prazo, imagem da Mensal NA 0,0 20,0
empresa, satisfacéo direta dos usuérios etc.).
OTA DO 3,6 288,0 248,0 412,0
Observaces relevantes (quando aplicavel):
Niveis de desempenho Peso
100%
O 0 50%
0%
SISTEMA NAO 0
IMPLANTADO BAIXO ALTO -50%
-5,0a4,9 50a6,9 9,0a10,0 -

A planilha de indicadores da Empresa “E” € uma transcricdo na integra da planilha utilizada pela empresa. Os itens destacados em

vermelho sdo pontos que as equipes de trabalho devem trabalhar para melhorar no canteiro de obra. Os itens em preto, taxados néo foram

avaliados no momento do levantamento de dados.
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4.3. ABRANGENCIA DOS INDICADORES DAS EMPRESAS CONSULTADAS

Foram comparados os sistemas utilizados pelas empresas que desejaram

participar da pesquisa e que forneceram seus bancos de indicadores, sendo

totalizadas 04 empresas.

Ressalta-se que grande parte das empresas forneceram somente a planilha

dos indicadores de desempenho, ndo sendo possivel a comparacdo se estes

estavam alinhados as estratégias e objetivos das empresas.

Para melhor compreenséo, foram comparados os indicadores por processo,

conforme descrito na tabela 21:

Tabela 21: Abrangéncia dos Indicadores Pesquisados em Belém - PA

Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa

Ordem Tipo de Indicadores A B C D E
1 Vendas 1 1 - 2 -
2 Prazo 1 1 2 1 -
3 Custo 1 1 1 1 -
4 Projetos 4 - - - 2
5 Suprimentos e Fornecedores 4 3 - 1 11
6 Obra 3 - - 1 14
7 Pés-venda 4 1 - 1 -
8 Controle de Equipamentos 2 - - - 1
9 Qualidade 3 - - 1 4
10 Pessoas 3 2 - 1 4
11 Satisfagdo do Cliente 1 2 - 1 -
12 Acidentes de Trabalho - - 1 -

13 Residuos e Meio Ambiente - - 2 - 4
14 Recursos Naturais - - 4 - -
- Total 27 11 10 10 40

Comparando os sistemas de indicadores coletados nas empresas da regido

metropolitana de Belém, verifica-se a abrangéncia nas seguintes areas gerenciais:

Vendas;

Prazo;

Custo;

Projetos;

Suprimentos e fornecedores;
Obra;

105



e POs-venda;

e Controle de equipamentos;
¢ Qualidade;

e Pessoas;

e Safisfacdo do Cliente;

e Acidentes de trabalho;

¢ Residuos e meio ambiente;

e Recursos Naturais.

Os sistemas de indicadores das empresas participantes, na sua grande
maioria, sdo baseados no modelo de Neely et. al. (1997), sendo utilizada uma
planilha eletrénica com campos para descrever as formulas de calculo, objetivos,
meta e responsaveis pela coleta dos indicadores. Somente a Empresa B, optou em
utilizar a metodologia baseada em Norton e Kaplan (1992), adotando o balanced
scorecard, também com a utilizac&do de planilha eletrénica.

Apos consolidacdo e comparacao, verifica-se que o sistema de indicadores
da Empresa A teve maior abrangéncia de area, englobando quase que todos o0s
processos produtivos. No sistema de indicadores da Empresa A, somente nao foi
contemplados indicadores voltados a sustentabilidade, sendo esta lacuna uma boa
oportunidade de melhoria do sistema utilizado.

As Empresas B, C e D, optaram por utilizar um sistema de indicadores mais
simplificado e com menor quantidade de itens. A simplificacdo pode contribuir para
facilitar a aplicabilidade do sistema e focar somente nos indicadores que sé&o
realmente necessarios a organizacdo, porém, com uma reducdo muito acentuada,
as empresas podem perder a oportunidade de monitorar processos criticos e deixam
de obter informacdes relevantes que poderiam auxiliar no processo de tomada de
decisao.

A Unica empresa preocupada em monitorar suas ag¢fes voltadas a
sustentabilidade foi a Empresa B, totalizando 6 indicadores. Estes indicadores estéao
relacionados ao uso racional de materiais, conservacao de fontes ndo renovaveis e

conservacgao de recursos naturais.
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4.4. DESENVOLVIMENTO DE SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO
PARA REGIAO METROPOLITANA DE BELEM

No inicio da presente pesquisa, verificou-se a necessidade de entender como
as empresas da construcao civil da regido metropolitana de Belém — PA mediam seu
desempenho e como era estruturado seus sistemas de indicadores. Para isto, foram
selecionadas as principais empresas da regido que utilizavam esta ferramenta
gerencial e que desejavam participar do estudo.

As cinco empresas que participaram possuem certificagdo NBR ISO 9001 e
todas séo certificadas pela norma SIAC do PBQP-H. As certificagbes facilitaram a
selecdo de empresas uma vez que sdo premissas de ambos os programas a
elaboracdo e monitoramento de indicadores de desempenho.

Verifica-se na Tabela 19 que os indicadores de resultado s&o comuns a quase
todas as empresas pesquisadas, existindo lacuna em alguns sistemas com relacéo
aos indicadores relacionados a sustentabilidade, recursos naturais e preservacao do
meio ambiente. Conforme ja descrito, na atualidade, a ado¢éo de acfes sustentaveis
€ premissa para subsisténcia das organizacfes, sendo necessario mensurar se as
empresas da regido adotam praticas visando preservacdo do meio ambiente e dos
recursos naturais.

Em entrevista com o0s responsaveis pelas informacfes prestadas, as
geréncias informaram que todos os indicadores utilizados em seus sistemas eram
periodicamente verificados pela alta geréncia, sendo todos de grande importancia na
tomada de deciséo.

Tendo em vista estas informacdes, para um possivel sistema de indicadores
padronizado € necessario incluir a maior parte de indicadores que sejam comuns as
empresas pesquisadas, adicionando alguns indicadores que preencham as lacunas
existentes nos sistemas pesquisados.

Os indicadores que preencham as lacunas de indicadores nao utilizados por
algumas empresas, principalmente com relagdo aos recursos naturais e
sustentabilidade, devem ser considerados e incluidos num sistema padronizado, e
devem ser compativeis com a realidade local, de forma n&o inviabilizar sua coleta e

processamento.
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Na elaboracdo do sistema de indicadores padronizados foram considerados
ainda alguns fatores-chave de sucesso, propostos por Costa e Formoso (2011):

1) alinhamento de interesses e forcas para atracao de participantes:

e consideracdo as caracteristicas das empresas pesquisadas, seus objetivos,
programas, extensao, tipo de organizacgéo e posi¢cao de mercado;

e verificagdo das necessidades individuais, reconhecimento, seguranca e
outros beneficios que as empresas poderdo obter através da utilizacdo de
sistema padronizado.

2) Nivel de desenvolvimento dos processos gerenciais das empresas
participantes:

e necessidade de troca de experiéncias e praticas;

e capacidade de absorgéo de informacdes;

e abertura a possiveis mudancas de rotinas de coleta;

¢ limitacBes das geréncias em fornecer dados considerados estratégicos.

Também foi considerada a compatibilidade do sistema proposto com outras
plataformas de sucesso ja existentes no Brasil, de forma possibilitar possivel
comparacao com outros estados e realidades similares da Construgédo Civil, como
fonte de possiveis novos estudos. As bases selecionadas foram do SISIND-NET da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul e INDICON da Universidade Federal de
Pernambuco.

Verificou-se compatibilidade de 08 indicadores de desempenho compativeis
com SISIND-NET e INDICON que podem ser adotados pelo sistema padronizado

para regido metropolitana de Belém, sendo estes discriminados na tabela 22:

Tabela 22: Indicadores dos Sistemas SISIND-NET e INDICON compativeis com
sistemas da regido metropolitana de Belém - PA

Grupo Indicadores
Comercial e desvio de custo de obra

e desvio de prazo de obra
e ritmo de vendas

Clientes e indice de satisfacdo do cliente

Fornecedores e avaliacdo de fornecedores
Gestao de Pessoas ¢ indice de satisfacao das pessoas (empresa)
¢ indice de capacitacdo
Obra e indice de boas praticas em canteiro de obras
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O grupo de indicadores chamados de “Recursos Humanos” no SISIND-NET
e INDICON foram denominados “Gestdo de Pessoas”, no presente estudo, por esta
denominacdo ser mais aceita na atualidade. Alguns grupos com denominacdes
diferentes foram consolidados, visando agrupar e facilitar o entendimento.

Alguns indicadores dos sistemas brasileiros estudados, apesar de nao
serem compativeis entre o SISIND-NET e INDICON, mostraram-se interessantes e
importantes para alta geréncia das empresas da construcao civil, sendo aplicaveis a

regido metropolitana de Belém, sendo estes descritos na tabela 23 abaixo:

Tabela 23: Indicadores ndo compativeis entre os sistemas SISIND-NET e INDICON,
porém relevantes para alta geréncia local

Grupo Indicadores
Producéo e e percentual de planos concluidos
Seguranca ¢ indice de boas préticas no canteiro de obras
e taxa de frequéncia de acidentes
Assisténcia Técnica e tempo médio de atendimento
e custo dos servicos de assisténcia técnica

Tais indicadores apresentados na tabela 21 sdo fontes de informacfes
relevantes a alta geréncia por monitorarem situacdes relacionadas a seguranca dos
trabalhadores e do patrimonio empresarial, bem como situa¢des que colocam em
risco a imagem empresarial.

Também foram comparados os indicadores atualmente utilizados na regiédo
metropolitana de Belém — PA, de forma consolidar um sistema padronizado que
atenda maior parte dos processos monitorados nas empresas da construcao civil
local. A tabela 24 demonstra os indicadores mais comumente utilizados pelas as

empresas (que se repetem pelo menos em trés dos sistemas estudados):

Tabela 24: Indicadores compativeis utilizados na regido metropolitana de Belém - PA

Grupo Indicadores

Comercial e vendas e desvio de custo da obra
e desvio de prazo da obra
e ritmo de vendas

Suprimento e e avaliagdo de fornecedores
Fornecedores e avaliacdo de materiais
Qualidade e controle de sistema de qualidade
Satisfacdo do Cliente e indice de satisfacdo do cliente
Pessoas e capacitacdo

e acidentes de trabalho
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Para construcdo de um sistema padronizado os gestores das empresas
participantes foram consultados sobre os indicadores que, apesar de se repetirem
pouco se comparados os sistemas. Grande parte dos gestores apontaram que
alguns indicadores, a pesar de ndo se repetirem entre as empresas, eram de grande
importancia na tomada de decisdo das empresas e poderiam ser facilmente
implantados nos canteiros de obra.

Desta forma, ap0s comparacdo e considerando as ponderacfes dos
gerentes das empresas participantes, chegou-se a seguinte estrutura de um sistema

padronizado, conforme descrito na tabela 25:

Tabela 25: Indicadores selecionados para regido metropolitana de Belém — PA

Grupo Indicadores

Comercial Indicador de desvio de custo de obra
Indicador de desvio de prazo de obra
Indicador de ritmo de vendas

Clientes Indicador de satisfacdo dos empregados
Indicador de satisfacdo dos fornecedores

Indicador de satisfacdo dos clientes

Fornecedores Indicador de avaliacéo de fornecedores de projetos
Indicador de avaliacéo de fornecedores de servicos

Indicador de avaliacdo de fornecedores de materiais

Producao e
Seguranca

Indicador de percentual de planos concluidos
Indicador de boas praticas no canteiro de obras
Indicador de acidentes de trabalho

Indicador de ocorréncia de assisténcia técnica
Indicador de tempo médio de atendimento (pés
venda)

Indicador de custo dos servicos de assisténcia
técnica

Pés venda

Qualidade Indicador de ndo conformidades de auditoria

Indicador de planos de analise de melhoria

Gestao de Pessoas Indicador de capacitacao
Indicador de absenteismo

Indicador de acdes de qualidade de vida

Sustentabilidade e
Meio Ambiente

Indicador de residuos gerados
Indicador de consumo energia elétrica
Indicador de consumo de agua

A contribuicdo do sistema de indicadores proposto, discriminado na tabela
23, esta principalmente, nos indicadores de sustentabilidade e meio ambiente, nédo

presentes nas iniciativas brasileiras anteriores, sendo estes fundamentais para
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subsisténcia das empresas da construcéo civil e de relevante contribuicdo para as
aspiracoes da sociedade atual.

Devido a divergéncia das unidades de geracdo de residuos e consumo de
agua (ms), para o consumo de energia elétrica (kWh), optou-se por utilizar uma
unidade compativel visando a possibilidade de se gerar um indice de
sustentabilidade e meio ambiente, as unidades de consumo foram convertidas para
sua equivaléncia em emissdo de gas dioxido de carbono (CO2), conforme
discriminado a seguir.

Para o céalculo do Ism1 — Indicador de Residuos Gerados, foi considerada a
composicao de entulho estimados por Camargo (1995):

e 64% da composicdo € de argamassa,

e 30% de tijolos e blocos ceramicos;

e 6% de metal.

Para o célculo da quantidade equivalente de emissdo de CO2, segundo

Stachera (2008), calculados da seguinte forma:

e para 64% de argamassa temos: 1m?3 x 0,64 = 0,64m?3 de argamassa:
- consumo de areia média = 0,0243 m3 x 22,62(kgC0O2/m?3) x 0,64m?3 = 0,3518 kg CO,/m3
- cimento CPII Z-32 = 9,72(Kg/m3) x 0,9688(kgCO2/kg?) x 0,64m3 = 6,0267 kg CO,/m3

e para 30% de tijolos e blocos cerdmicos temos: 1m2 * 0,30 = 0,30m? (de alvenaria). Para
alvenaria, estima-se:
- consumo de tijolos = 24unidades/mz x 0,95 (kgCO2/unidade) = 22,80 kg CO,/m?

e para 6% de metal: 1m3 x 0,6 = 0,6m?3 (de concreto armado). Para concreto armado, estima-se:
- consumo de a¢o CA-50 7/8” (22,22mm) = 10kg/m3 x 1,45 (kgCO2/kg) = 14,50 kg CO./kg
- consumo de a¢o CA-60 5/8” (15,87mm) = 5kg/m? x 1,45 (kgCO2/kg) = 7,25 kg CO,/kg

e para 1m3 de entulho (ou residuos gerados) temos:
[0,64 x (0,3518 + 6,0267)] + [0,30 x 22,80] + [0,6 x (14,40 + 7,25)] = 23,91kgCO,/m3 de
entulho

Os itens e coeficientes para composicao de insumos foram baseados no o
Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e indices da Construcéo Civil (SINAPI) da
Caixa Econbmica Federal, composicbes disponiveis para argamassa (traco 1:3),
alvenaria de tijolo furado e concreto armado.

Para o calculo do Ism2 — Indicador de Consumo de Energia Elétrica, foi
considerado fator médio anual de 65,3 (kgCO2/MWh) de energia elétrica produzida,

valor atribuido pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia Brasileiro.
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Para célculo do Ism3 — Indicador de Consumo de Agua Potavel, foi
considerado o fator médio de consumo de &gua de 0,01758: kgCO2/m3, valor

atribuido pela Secretaria de Meio Ambiente do Parana.
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Tabela 26: Sistema de Indicadores de Desempenho proposto para regido metropolitana de Belém - PA

Processo | Objetivo Nome e Formula do Indicador Responsavel | Nome e férmula do indice
Nome do Indicador: Desvio de Custo
. o IC1
Avaliar a eficacia da (1) Setor de
estlmat|~vadde k;:usto de Eérmula: pla:jnejagnento
execucao aa obra. (custo efetivo — custo or¢ado) € obras
Icl = X 100
8 (custo or¢ado)
L
O Ve
<Z,: Nome do Indicador: Desvio de Prazo (IC2) Nome: Indice Comercial
P IC
o Avaliar o cumprimento | -« . Setor de (1)
L Formula: ;
8 da estimativa de prazo 1c2 planejamento Férmula:
Z:' de execucao da obra. _ (prazo efetivo — prazo previsto) 100 de obras
g = (prazo previsto) - (Ic1 + Ic2 + 1c3)
i ©)
=
8 Medir o ritmo de vendas | Nome do Indicador: Ritmo de Vendas
— de um empreendimento | (IC3)
nos primeiros meses | Setor
ap6s o lancamento, | Formula: :
comercial

avaliando assim o grau
de aceitacao do
produto.

Ic3
_ (numero de Unidades Vendidas)

100
(numero de Unidades totais)
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Tabela 26: Sistema de Indicadores de Desempenho proposto para regido metropolitana de Belém — PA (continuacao)

Processo

Objetivo

Nome e Formula do Indicador

Responsavel

Nome e férmula do indice

~

I SATISFACAO

Avaliar a
satisfacdo dos
empregados

Nome do Indicador: Satisfacdo dos
Empregados (Isl)

Férmula:
_(1O*O+7*B+3,5*Re+0*Ru)X

Is1 (Na)
Onde:
O = quantidade de respostas “6timo”;
B = quantidade de respostas “bom”;
Re = quantidade de respostas “regular”;
Ru = quantidade de respostas “ruim”;

Na = nimero de avaliacbes respondidas.

100

Setor de
Gestdo de
Pessoas

Avaliar a
satisfacdo dos
fornecedores

Nome do Indicador: Satisfacdo dos
Fornecedores (Is2)

Férmula:
(10x0+7*B+3,5*%Re + 0x*Ru)
Is2 = X 100
(Na)
Onde:
O = quantidade de respostas “6timo”;
B = quantidade de respostas “bom”;
Re = quantidade de respostas “regular”;
Ru = quantidade de respostas “ruim”;
Na = nimero de avaliagbes respondidas.

Setor
comercial

Avaliar a
satisfacdo dos
clientes externos

Nome do Indicador: Satisfacdo dos Clientes
(Is3)
Formula:
(10x0+7=*B+3,5*Re + 0x*Ru)
Is3 = X 100
(Na)
Onde:
O = quantidade de respostas “6timo”;
B = quantidade de respostas “bom”;
Re = quantidade de respostas “regular”;
Ru = quantidade de respostas “ruim”;
Na = ndmero de avaliacdes respondidas.

Setor
comercial

Nome: indice de Satisfacéo (IS)
Formula:

G (Is1 + Is2 + Is3)
(3)
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Tabela 26: Sistema de Indicadores de Desempenho proposto para regido metropolitana de Belém — PA (continuacao)

Processo Objetivo Nome e Formula do Indicador Responséavel Nome e formula do Indice
Nome do Indicador: Indicador de Avaliacdo de
Fornecedores de Projetos (If1)
Avaliar o
desempenho dos | Formula:
fornecedores de If1= (A+B+C+D+E) X 100 Setor de
projetos quanto a Onde: ®) planejamento
quallda_Lde, prazo € | A = nota atribuida ao atendimento inicial de obras
atendimento das | B = nota atribuida ao atendimento na entrega
demandas. C = nota atribuida & qualidade dos projetos
D = nota atribuida ao cumprimento do prazo
E = nota atribuida & seguranca do projeto
N Nome do Indicador: Indicador de Avaliacdo de
'5.'% Avaliar o Fornecedores de Projetos (If2) Nome: Indice de Fornecedores (IF)
8 desempenho dos | Formula: Formula:
o fornecedores de If2 = (A+B +(§)+ D+E) + 100 Setor de ormufa:
% servicos quantoa | . planejamento (FL + 12 + 1F3)
x qual'da_-de' prazo € | a = nota atribuida ao atendimento inicial de obras F=
8 atendimento das | B = nota atribuida ao atendimento na entrega (3)
— demandas. C = nota atribuida & qualidade dos servigos
- D = nota atribuida ao cumprimento do prazo
E = nota atribuida a seguranca dos servigos
Nome do Indicador: Indicador de Avaliacdo de
Avaliar o Egrnecet.jores de Projetos (If3)
ormula:
desempenho dos (A+B+C+D+E)
fornecedores de If3 = ) X100 Setor de
materiais quanto a | Onde: planejamento
qualidade, prazo e | A= nota atribuida ao atendimento inicial de obras

atendimento das
demandas.

B = nota atribuida ao atendimento na entrega
C = nota atribuida a qualidade dos materiais
D = nota atribuida ao cumprimento do prazo
E = nota atribuida a seguranca dos materiais
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Tabela 26: Sistema de Indicadores de Desempenho proposto para regido metropolitana de Belém — PA (continuacao)

Processo Objetivo Nome e Formula do Indicador Responséavel Nome e formula do indice
Nome do Indicador: Indicador de Ocorréncia
Acompanhar e de Assisténcia Técnica (Ipvl)
reduzir ) _ Setor de
) Férmula: .
quanpd?de_ de vl Numero de ocorréncia de AT ¥ 100 Atend'mento
aSSJSte_nC'a PY2 = Nimero de unidades entregues ao Cliente
tecnica Onde:
AT = Assisténcia Técnica
Nome do Indicador: Indicador de Tempo Médio .
g de atendimento (pés venda) (Ipv2) Nome: Indice de Pés Venda (IPV)
E Mensurar tempo Es |
6rmula: . .
> ga.Sto com , Quantidade de horas de AT Set(.)r de Formula:
n atendimento pos- Ipv2 = _ X 100 Atendimento
O . Quantidade de horas T .
a2 venda visando | gpge: ao Cliente 1PV - (Ipvl + Ipv2 + Ipv3)
= reducéo AT = Atendimento de Assisténcia Técnica o (3)
T = Horas trabalhadas para construcdo do
empreendimento
Nome do Indicador: Indicador de Custo dos
Acompanhar e Servicos de Assisténcia Técnica (Ipv3)
reduzir ocorréncia Setor de
i Formula: Atendimento
de acidentes de Custo dos servicos de AT ao Cliente
trabalho Ipv3 100

" Custo total do Empreendimento
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Tabela 26: Sistema de Indicadores de Desempenho proposto para regido metropolitana de Belém — PA (continuacao)

Processo Objetivo Nome e Formula do Indicador Responsavel Nome e formula do Indice
Nome do Indicador: Indicador de n&o
Reduzir o numero de | conformidades de auditoria (Iq1)
néo conformidades Setor de P _
n de auditorias internas | Formula: Qualidade Nome: Indice de Qualidade (IQ)
) e externas lo1 = Numero de ndo conformidades 100
<D( 1= Numero de processos avaliados Férmula:
= Nome do Indicador: Indicador de Planos de
< Analise de Melhoria (192)
2 Promover melhoria 10 = M
o continua de Formula: Setor de (2)
> processos, servicos e Ia2 = Numero de PAM eficazes ¥ 100 Qualidade
produtos 1 Numero de PAM no periodo
Onde:
PAM = Plano de Analise de Melhoria
Nome do Indicador: Indicador de Capacitagéo
Desenvolver as (Ip1)
pessoas envolvidas Eérmula: Setor de Gestéo
no proges%o de 1 Numero de Pessoas Capacitadas ¥ 100 de Obras
produgao pL= Numero Total de Empregados
Quantificar a
" mgg;i”:)?g:%%zon%e Nome do Indicador: Indicador de Absenteismo Nome: Indice de Desenvolvimento
< canteiro de obra (p2) Setor de de Pessoas (IDP)
@) referentes a0s Formula: _ planejamento de
% processos produtivos | Ip2 = Quan'fldade de Horas de Afastamento 100 obras Férmula:
Iﬁl.J e seguranca do Numero de Horas Trabalhadas
> vebanader Nome do Indicador: Indicador de A¢d = (Ip1 + Ip2 + [p3)
: cGes de IDP =
Qualidade de Vida (Ip3) , (3)
Formula: Serylgo
Ac_ompanbar e Ntmero de Aces de QVE Especializado
reduzir ocorréncia de Ips2 = —; — X 100 em Seguranca e
acidentes de trabalho _ Numero de Aces de QVP Saude do
Onde: Trabalhador

QVE = Qualidade de Vida Efetivadas
QVP = Qualidade de Vida Planejadas
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Tabela 26: Sistema de Indicadores de Desempenho proposto para regido metropolitana de Belém — PA (continuacao)

Processo Objetivo Nome e Formula do Indicador Responsavel Nome e férmula do indice
Nome do Indicador: Indicador de Residuos
Reduzir residuos nos Gerados (lsm1)
o Cant'gleros de ob,ro? oU | Eormula: Setgr dgbGestao
Ll reutifizar os residuos m?3 de residuos gerados x 23,91 € ras
= gerados Isml = 7 -
" m* de area construida
'-g Nome do Indicador: Indicador de Consumo de Nome: |ndilce de S_UStentabi“dade e
< |_||_J Energia Elétrica (Ism2) Meio Ambiente (ISM)
a .
-2 Reduzir o consumo . x
T L Formula: Setor de Gestéo - .
T o de energia elétrica CE em kWh * 65,3 * 1000 de Obras Férmula:
< s no canteiro de obras Ism2 = — _
- m?de area construida
= < Onde: _ (Ism1 + Ism2 + Ism3)
'-ll_J CE = Consumo de Energia Elétrica ISM = 3)
)] Nome do Indicador: Indicador de Consumo de
(:,)) Agua Potavel (Ism3)
— Reduzir o consumo Setor de Gestdo
> de 4gua potavel no | Formula: de Obras
canteiro de obra Ism3 m? de 4gua consumida * 0,01758
smo =

m? de area construida
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se afirmar que ndo existe um planejamento adequado sem um devido
controle e ndo existe um controle efetivo se ndo ha um mecanismo de medicao
deste. Assumir o desafio de implantar efetivamente indicadores de desempenho
significa consolidar e efetivar as técnicas de planejamento e controle desenvolvidas
ao longo do tempo por empresas e estudos cientificos, sendo uma ferramenta
relevante para a melhoria do desempenho e da qualidade da construcéo civil.

A utilizacdo de sistemas de indicadores de desempenho nas empresas da
construcdo civil da regido metropolitana de Belém — Para, tem sido limitada em
funcdo do baixo comprometimento das empresas com a efetiva melhoria da
qualidade. Percebe-se que os programas de melhoria da qualidade, muitas vezes
sdo vistos, em algumas empresas da regido, como relatérios e procedimentos
burocraticos desnecessarios, que tomam tempo, que nao sao aplicaveis, na
totalidade nos canteiros de obra.

Os programas de produtividade e qualidade, em grande parte das empresas
da regido, foram implantados para obtencdo de titulo de certificacdes visando
vantagem competitiva e na prética, as atividades de gestéo limitam-se ao controle do
prazo e custo produtivos, em quase a totalidade das empresas pesquisadas.

Esta limitacdo faz com que os programas de qualidade e as praticas
gerenciais, nao sejam efetivamente aplicadas e vinculadas aos processos
produtivos, as estratégias e objetivos empresariais, gerando descrédito por parte dos
trabalhadores envolvidos, baixa qualidade final dos empreendimentos e insatisfacéo
dos clientes.

A escolha de limitar-se as variaveis de prazo e custo pode gerar, além de
situacOes de desagregacédo de valor, falhas no processo produtivo. Optando pelo
controle somente de prazo e custo, a instituicdo deixa a oportunidade de monitorar
diversas outras variaveis que, na atualidade, talvez sejam bem mais relevantes para
sustentabilidade empresarial e que estejam alinhadas com o anseio da sociedade.

Desta forma, verifica-se uma lacuna significativa e uma relevante
oportunidade para desenvolvimento de pesquisas e trabalhos académicos nas linhas
de gerenciamento, nas empresas da construgcdo civil da regido metropolitana de

Belém, de forma que a ciéncia possa contribuir para evolugdo e valorizacdo da
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construcgéo civil local, visando o alinhamento das atividades produtivas com as reais
necessidades da sociedade, dentro de uma politica de desenvolvimento empresarial
de forma sustentavel, continuada e duradoura.

Agindo assim, pode-se tornar possivel a compatibilizacdo das atividades de
construcdo e estruturacdo fisica da sociedade (construcdo civil), dentro de um
contexto de ciéncia politicamente ética, economicamente viavel, socialmente justa e
ecologicamente sustentavel.

Nesta linha de pensamento, a presente pesquisa visou verificar os sistemas
de indicadores de desempenho das empresas da construcdo civil da regiao
metropolitana de Belém — PA, contribuindo para o entendimento de quais os
indicadores sdo mais utilizados e a relevancia destes sistemas para a tomada de
decisdo empresarial. Das cinco empresas que forneceram seus indicadores, 0s
gerentes e administradores consultados foram unanimes em afirmar que as decisoes
empresariais sao facilitadas e mais precisas quando se possui ferramentas deste
tipo.

Em sintese, os resultados obtidos ao longo da pesquisa foram:

1) Os sistemas de indicadores de desempenho, podem ser ferramentas
relevantes para a tomada de decisdo nas empresas da Construcédo Civil
da regido metropolitana de Belém, influenciando diretamente e de forma
positiva na decisdo dos gestores que adotaram este tipo de prética;

2) Apesar da relevancia na tomada de decisdo, o uso de indicadores na
regido nao é sistematico em todas as empresas, muitas vezes sendo
deixado de lado devido as falhas do planejamento e atraso de obras;

3) Apesar de esforcos de algumas empresas da regido, grande parte das
empresas da construcdo civil da regido metropolitana de Belém
encontram-se defasadas, se comparadas com empresas de outras
regibes do pais ou do mundo, com relacao as praticas gerenciais voltadas
a medicdo do desempenho de forma abranger aspectos financeiros e nédo
financeiros;

4) O nivel de maturidade empresarial atual ndo é propicio para
implementagcdo imediata de acdes de benchmarking, sendo necessario
um esforco empresarial e académico voltados para esta linha de

gerenciamento. A realizagdo de encontros, palestras e outros eventos de
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5)

6)

sensibilizacdo, formacgéo e educacao, sdo importantes para a construgao
de um ambiente propicio para a¢ées de praticas colaborativas;

O modelo de sistema de indicadores elaborados a partir da presente
pesquisa, pode contribuir para possibilitar o inicio de futuros trabalhos
para padronizacédo e realizacao de praticas colaborativas (benchmarking),
para empresas da regido, tendo em vista que este modelo € compativel
com a caracteristica e anseios locais, considerando ainda a peculiaridade
do tipo de empresa e da regiao;

Outra contribuicdo do presente estudo foi a inclusdo de alguns
indicadores voltados a de sustentabilidade e consumo racional de
recursos naturais, indicadores estes fundamentais para a sociedade e
preservacao do meio ambiente, ndo verificados em outros clubes de boas

praticas da construcdo civil nacional.

Destaca-se que a presente iniciativa € pioneira na regido, sendo de

relevante para o setor da Construcdo Civil, sendo fonte para futuros estudos na linha

de gerenciamento na Construcao Civil.

5.1.

Recomendacéo de Trabalhos Futuros

Abaixo sdo apresentadas algumas sugestbes de trabalhos futuros, referente

a utilizacdo de sistemas de indicadores de desempenho na construcéo civil, dentro

do contexto da presente dissertacdo que, neste momento ndo puderam ser

abrangidas e/ou respondidas, sendo estas:

1)

2)

3)

Realizar eventos de sensibilizacdo para importancia da utilizacdo de
sistemas de indicadores de desempenhos e/ou préticas colaborativas
para as empresas da regido, com o maximo possivel de empresas
participantes;

Implementar sistema padrao de indicadores de desempenho, fortalecendo
o trabalho com a parceria de representantes de classe como CREA, CAU,
SINDUSCON e instituicbes de ensino local como universidades, cursos

técnicos, etc.;

Conceber e implementar grupos colaborativos na regido para o
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4)

5)

compartilhamento de boas préaticas na Construcéo Civil;

Desenvolver plataforma para coleta de indicadores de desempenho que
facilitem e estimulem a efetivacdo e continuidade das acdes de praticas
colaborativas, de preferéncia com os conceitos de software livre;

Realizar estudos de indicadores de sustentabilidade e estudos de balanco
de carbono (emissdo de CO,) para a regido metropolitana de Belém ou

regido Norte do pais, referente as atividades de construcao civil.
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Anexo I: Formulario de caracterizacdo das empresas

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA
INSTITUTO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM
ENGENHARIA CIVIL
MESTRADO EM ENGENHARIA CIVIL PPGEC

COLETA DE DADOS - Caracterizagéo das Empresas
Sistemas de Indicadores de Desempenho de Empresas da Construcéao Civil
Regido Metropolitana de Belém — PA

1. DADOS DA EMPRESA

Razao Social:

Endereco:

Fone/Fax:

E-mail:

Tempo de mercado:

N° de Obras:

Possui Certificagbes? (Especificar quais)

2. DADOS DO RESPONSAVEL

Nome:

Cargo:

Fone: | E-mail:

3. SISTEMA DE INDICADORES

3.1. O Sistema de Indicadores utilizados pela Empresa pode ser disponibilizado?
( )SIM () NAO Se ndo, descrever o0 motivo abaixo:

4. MACROFLUXO OU MACRODIAGRAMA DE PROCESSOS

4.1. O macrofluxo ou macrodiagrama de processo pode ser disponibilizado?
() SIM () NAO Se nédo, descrever o motivo abaixo:

4.2. Ha processos néo identificados no macrofluxo ou macrodiagrama?
( )SIM ( )NAO

4.3. Quais sdo os processos mapeados? S80 processos principais ou de apoio?

4.4, Quais s8o 0s processos ndo mapeados? Quais as razdes de nado insercdo no
macrodiagrama ou macrofluxo?

5. PLANILHA DE OBJETIVOS, METAS E INDICADORES

5.1. Aplanilha de objetivos, metas e indicadores pode ser disponibilizada?
() SIM () NAO Se néo, descrever o motivo abaixo:
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5.2. Quais indicadores sdo efetivamente acompanhados pela direcdo ou alta geréncia na
empresa? Qual a frequéncia?

5.3. Ha procedimento para a coleta destes indicadores?

( )SIM | ( )NAO | Descrever resumidamente:

5.4. Sdo utilizados indicadores para processos néo identificados no macrofluxo?

5.5. Alguma decisdo tomada pela direcdo/geréncia foi baseada nos resultados dos
indicadores?

6. RESULTADOS DOS INDICADORES

6.1. Como séo processados os dados coletados?

6.2. Qual a forma de divulga¢ado dos resultados para os colaboradores de cada processo?

6.3. A andlise dos resultados leva em consideracdo os resultados da prépria empresa, de
outras empresas ou do mercado?

6.4. Desde quando a empresa utiliza indicadores para avaliagdo do desempenho?

6.5. Os resultados dos indicadores utilizados na empresa podem ser disponibilizados?

()SIM [ ( )NAO | Se ndo, descrever o motivo abaixo:

7. ADOCAO DE INDICADORES PADRAO (CLUBE DE INDICADORES DA
CONSTRUCAO CIVIL DA REGIAO METROPOLITANA DE BELEM - PA

7.1. Ha interesse em adotar indicadores padrdo e participar de um clube de indicadores
para a construcdo civil da regido metropolitana de Belem-PA?
( )SIM ( )NAO

Sugestdes e Observacdes:

Belém — PA, de de 2013.

Assinatura do responsavel pelas informacdes
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Anexo Il

: Formulario de Coleta de Indicadores de Desempenho

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

INSTITUTO DE TECNOLOGIA

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM

ENGENHARIA CIVIL

MESTRADO EM ENGENHARIA CIVIL

PPGEC

PLANILHA DE INDICADORES

Sistemas de Indicadores de Desempenho de Empresas da Construcéao Civil

Regido Metropolitana de Belém — PA

2
INDICADOR

3 METODO DE DETERMINAGAO 4 META

5 PROCESSO

6
PERIODICIDADE

1. TIPO DE
INDICADOR

OBJETIVO:

Férmula:
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