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RESUMO

A construcdo civil experimenta um periodo de expanso qual a medicdo de
desempenho através de indicadores constitui-se dasha@rincipais contribuicbes que
podem ser implementadas para suportar a necessadarnizacdo da industria da
construcdo. Busca-se o aumento da eficiéncia @oiinos diversos processos que
constituem o sistema de producdo das empresasitipdordetectar possibilidades de
melhoria através da comparacéo de resultdukrschmarkiny Esta dissertacdo objetiva
apresentar o desenvolvimento de um sistema deaiholies de desempenho para a
construcdo civil, cuja metodologia padrdo de coletgpprocessamento de dados,
possibilitou a comparacdo de desempenho e a gedeEawlores que podem ser
utilizados com referéncia para o setor. A partirreeisdo bibliografica onde foram
tratados os principais conceitos relacionados dgaedle desempenho e identificadas
as principais iniciativas déenchmarkingno setor da construcao civil, realizou-se
estudo exploratério e pesquisa acdo, que resultacadesenvolvimento do sistema de
indicadores estruturado em quatro etapas distiddag@rimeira etapa consistiu na
realizacdo de diagndstico para a identificacdosikismas de medicdo de desempenho
adotados pelas empresas construtoras. A segungla, estruturacdo do sistema, foi
dividida em quatro sub-etapas: selecdo das empresaselecdo dos indicadores,
definicdo do sistema e desenvolvimento de fichasatiacterizagéo dos indicadores. O
sistema foi implantado na etapa subsequente, cemidém foi desenvolvida uma
plataforma de coleta viaeh intitulada INDICON. Por fim, na quarta e Ultimtea,
realizou-se uma analise geral da implantacdo densssde indicadores desenvolvido.
Doze empresas construtoras da cidade do RecifeaRig€iparam do projeto, definindo
oito processos de trabalho (comercial, financegnanejamento, assisténcia técnica,
recursos humanos, obra, suprimentos e projetosinte ¥ndicadores padrdes. Foi
possivel realizar quatro ciclos de coleta, entreneses de agosto e novembro de 2010,
com mais de 750 resultados coletados e 100 obdasttadas. Os principais resultados
deste trabalho estdo relacionados a: (a) estatvaletty de padréo para a realizacdo do
benchmarking (b) atendimento das necessidades das empresasnd&ucdo Ccivil
quanto a medicdo de desempenho; e (c) definica@ldees que podem ser utilizados
como de referéncia para o setor.

Palavras-chave:Medicdo de desempenf@onstrucdo, IndicadoreBenchmarking



ABSTRACT

The civil construction has been through a boom qggerin which performance
measurement through indicators constitutes a maontribution that can be
implemented to support the necessary modernizaifothhe construction industry. It
aims at increasing the efficiency and effectiverniegbe many processes that constitute
the companies’ production system, allowing detgctimprovement potential by
through the performance comparison (benchmarkifgjs work aims to present the
development of a performance measurement systerthéocivil construction whose
standard methodology of data collecting and praoogsallowed the comparison of
performance and the generation of benchmarks #rabe used by the sector. From the
literature review where they were treated the n@ncepts related to performance
measurement and identified key benchmarking imvéatin the construction industry, it
was carried out an exploratory study and actioreaes, which resulted in the
development of the indicator system structuredour fdifferent stages. The first stage
consisted in a diagnosis to identify the perforneaneasurement systems adopted by
construction companies. The second stage, thensystieicturation, was divided into
four sub-steps: selection of the companies, precieh of indicators, system definition
and development of characterization cards for alllicators. The system was
implemented in the subsequent stage, which in wss developed a web-based
platform for data collection, entitled INDICON. Ry, in the fourth and final stage, it
was made a general analysis of the system impletient Twelve construction
companies in the city of Recife-PE participatedthe project, defining eight work
processes (commercial, financial, planning, teddn@assistance, human resources,
works, supplies and designs) and twenty standadisators. It was possible to conduct
four collection cycles, between the months of Augusl November of 2010, with over
750 results collected and 100 works registered.rmam results of this paper are related
to: (a) setting a standard in order to allow thadbhenarking practice; (b) meeting the
needs of construction companies regarding perfocmaneasurement; and (c) setting
benchmarks for the industry.

Key words: Performance measurement, Construction, IndicaBeschmarking.
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1 INTRODUCAO

A Construcédo Civil é hoje um dos mais vigorososrsagos industriais da economia do
pais. Apos um periodo de incertezas geradas pséaemondémica internacional no final
de 2008, observou-se a retomada de crescimentetaio fortemente impulsionada pelo
grande volume de obras de infra-estrutura, investtos publicos em habitacdo e

aumento do crédito imobiliario pelas instituicoestarias.

Segundo dados divulgados pelo Sindicato da Indig&iConstrucdo Civil do Estado de
Sdo Paulo (Sinduscon-SP), assim como pela Fundagfidlio Vargas (FGV), o
crescimento do setor deve ficar em torno de 5% 6frl,2abaixo do registrado em
2010, que ficou em torno de 16%Essa expansdo sera possivel, pois o déficit
habitacional ainda é alto e o nimero de obras gablhecessarias para garantir o
crescimento é grande. Toma-se como exemplo o Rnagrde Aceleracdo do
Crescimento 2 (PAC 2), que envolve investimentosmam de R$1,5 trilhdo. A este
valor, soma-se os cerca de R$ 60 bilhdes previsos a realizacdo da Copa 2014 e
Olimpiada 2016.

No nordeste do Brasil, o crescimento tem sido adaanédia do pais e se sobressai
porque, historicamente, a regido mantém elevad@&naas de habitacbes e de infra-
estrutura. Dados do Governo Federal mostram querdeNte € o principal alvo dos R$
34 bilhdes do programa Minha Casa, Minha Vida dewd déficit habitacional de 2,4
milhdes de moradias, que correspondem a 34% do pafegido recebeu 71% do
volume de crédito imobiliario em 2009 (NETTO, 2010)

Em Pernambuco o cenario ndo é diferente. Uma recpesquisa divulgada pela
Agéncia Estadual de Planejamento e Pesquisas darfenco (CONDEPE/FIDEM)
revela que o crescimento do PIB no estado foi 8&%%m 2010, com relacédo a 2009. O
estudo aponta que a construgéo civil apresentoermento de 26,1% nos doze meses
de 2010, sendo um dos pilares do crescimento edoadto estado. Empreendimentos

como a Ferrovia Transnordestina, a Transposica®idoSao Francisco, o Sistema

! Deve-se levar em consideracdo que o crescimer20H&tem como base um baixo crescimento em
20009.
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Pirapama, a duplicacdo das BR’s 101 e 104, a fi@idade da Copa sao algumas das

obras que geram previsdes ainda mais otimistasopsetor.

O mercado imobiliario também tem sua parcela ncscamento do setor em

Pernambuco. Principal indicador do mercado, o indie Velocidade de Vendas (IVV),

divulgado pela Federacao das Industrias de Perr@(Biepe), fechou 2010 na marca
de 13,9%, o que representa 8.458 imdveis vendiddsrande Recife, ao longo do ano
— melhor resultado da série historica da pesqiiasa se ter uma ideia do ritmo de
crescimento desse mercado, o IVV de 2009 ficou ooc@ acima dos 8% (FIEPE,

2011).

Com dados favoraveis e exemplos significativos jeesao, ainda sim, a construcéo
civil enfrenta obstaculos, tais como: a escassemadterial, a indisponibilidade de
equipamentos e de méao-de-obra qualificada, o awnmars custos de construcao, entre

outros.

Diante dessa nova dinamica do setor, as empresasoras necessitam otimizar seus
processos produtivos e gerenciais, visando a untzsomeficiéncia no planejamento, no

controle de custos, de prazos e de qualidade. dléso, para que elas sobrevivam num
mercado cada vez mais competitivo, € imprescindivaiendimento as exigéncias dos

clientes, consumidores, acionistas, parceiros sim@es e da sociedade.

Em busca de uma vantagem competitiva sustentival & distinguirem nos seus
mercados, as empresas construtoras vém investingowagramas formais de melhoria
de desempenho e certificacdo dos seus sistemasstid gla qualidade, seja atendendo
a requisitos estabelecidos na norma NBR ISO 900hm&istema de Avaliagdo da
Conformidade de Empresas de Servicos e Obras datrGgio Civil (SIAC) do
Programa Brasileiro de Qualidade e ProdutividadeHatbitat (PBQP-H). Ambos
possuem foco no resultado e apresentam exigérspaxiécas relativas a medicédo de
desempenho. Estas exigéncias sdo ainda identii@adanormas voltadas para a gestao
de meio ambiente, como é o caso da NBR ISO 14004;28 voltadas para saude e
seguranca ocupacional, OHSAS 18001.
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Como consequéncia, muitas empresas construtoraslééemvolvido e implementado
sistemas de medicdo de desempenho. Esses sistamasen informacgdes essenciais
para o planejamento e controle dos processos gaignpossibilitando, ainda, o
monitoramento e o controle dos objetivos e metaatégicas (SINK; TUTTLE, 1993;
NEELY et al.1994)

No entanto, Yuet al. (2007) afirmam que, apesar do esforco das empresas
desenvolver sistemas de medicdo de desempenhenédigie sistematicos, ainda ha

muitos problemas quanto a definicéo e utilizac&ordadidas.

Diante do exposto, fica evidente a importancia mplementacdo de sistemas de

medicdo de desempenho em empresas de construgao civ

1.1 Justificativa

O desenvolvimento de sistemas de medicdo de desbmpmonstitui-se numa das
principais contribuices que podem ser implemerstapdaa a modernizacdo da industria
da construcao. Diversos autores (LORDSLEEM JR.220BNTELME; FORMOSO,
2003; SOUZA, 2005) enfatizam a importancia da n@aide desempenho através de
indicadores para a obtencdo de eficiéncia e eficacs diversos processos que

constituem o sistema de producao das empresas.

Miranda e Silva (2002) destacam algumas razOes amrampresas investirem em
sistemas de medicdo de desempenho: (a) para @naolatividades operacionais da
empresa; (b) para alimentar os sistemas de incemlté funcionarios; (c) para um
melhor controle do planejamento; (d) para criarplantar e conduzir estratégias

competitivas e (e) para identificar problemas geeessitem intervencdes dos gestores.

Sistemas de medicdo de desempenho permitem corproleessos criticos e detectar
possibilidades de melhoria através da comparac@o & melhores préticas das
empresas de um mesmo setor. Estas informacfes mmiamsadas com o proposito de

benchmarking proporcionando pontos chave para melhoria dengeseho e, por
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consequéncia, aumento de competitividade da oragiiz (CORPORACION DE
DESARROLLO TECNOLOGICO, 2002).

A realizacdo de iniciativas de comparacédo de desehgpentre empresas, visando ao
estabelecimento deenchmarking,tem sido cada vez mais frequente no setor da
construcdo civil. H4 uma série de iniciativas ldenchmarkingdesenvolvidas em
diversos paises do mundo — dentre os quais Estdda®s, Reino Unido, Chile

Dinamarca, Holanda, Brasil e Portugal.

Em relatério publicado em 2005, o Programa PSIBdavwHolanda (BAKENSet al,
2005) apresentou uma revisdo de uma seérie detinasade medicdo de desempenho e
benchmarkingna construcéo, coordenadas por Orgdos do governmsbitutos de
pesquisa, com objetivos distintos, desde a mellderidesempenho até a qualificacao de
empresas. Algumas destas iniciativas, tais comkeysPerformance Indicators KPI
(CONSTRUCTING EXCELLENCE, 2011) e Sistema NaciodalBenchmarkingdo
Chile (CORPORACION DE DESARROLO TECNOLOGICO, 2008gsenvolveram
processos deenchmarkig colaborativos, que envolvem empresas que atuanamos

de negdcio similares e que buscam comparar ressladrocar praticas gerenciais ou
tecnolégicas (COSTA, 2008).

Segundo Costa (2008), a existéncia de um numera ez maior de programas de
benchmarkingna construcdo civil em diferentes partes do muimdiica um forte
interesse do setor em desenvolver e participand&iivas voltadas a este tema. A
principal razdo deste interesse é o fato destamiivias serem vistas como uma forma
de modernizacdo do setor frente aos problemas @mesisténcia as mudancas, a
fragmentacdo da cadeia de suprimentos, o baixodestecnologias e a falta de
padronizacao de processos e produtos.

No Brasil, alguns estudos especificos para a agg@ir civil tém sido realizados
visando levantar dados e gerar informacfes solbnedicdo de desempenho no setor.

Alguns deles merecem destaque.

Uma pesquisa nacional coordenada pela Universidadg@do Paulo (USP) e realizada

com diversas instituicdes do pais (16 universidai2sempresas de construcéo e 128
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pesquisadores), buscou alternativas para a reddgadesperdicio de materiais nos
canteiros de obras. Tal pesquisa envolveu 80 cagsteie obras e, entre os varios
resultados obtidos, destaca-se o estabelecimentma®njunto de indicadores (globais
e parciais) que possibilitou o entendimento dasicjpais parcelas de perdas de
materiais. A pesquisa constituiu-se em um marca paealizacdo de outras pesquisas,
principalmente pela oportunidade de se levantamiicadores de perdas de forma
padronizada, gerando assim valores de referéncéa ppssibilitaram a pratica de

benchmarking.

Uma segunda experiéncia brasileira em destaqudiveelao benchmarking na
construcdo civil foi realizada pelo Nucleo Oriemtgoara a Inovacdo da Edificacédo
(NORIE) da Universidade Federal do Rio Grande dé @UFRGS), objetivando
difundir principios e praticas de medicdo de desathp associados aos novos
conceitos de gestdo para as empresas de constEm&003 teve inicio o projeto para
o desenvolvimento de um Sistema de Indicadoresuddidade e Produtividade para a
Construcao Civil utilizando tecnologia da informag&ISIND-NET), a partir do qual
foram desenvolvidos dois mecanismos para facildainsercdo da medicdo de
desempenho nas empresas de construcdo, bem com® ipaentivar 0
compartilhamento e a comparacéo das informac6asviaes aos indicadores e praticas
gerenciais (COSTA; BERR; FORMOSO, 2007).

Num contexto regional, foi desenvolvida em 2003 ueMperiéncia intitulada
“Indicadores da construcéo civil no estado de Rem&o”, coordenada pelo Projeto
Competif. Seu objetivo principal foi a construcdo de umesig de indicadores que
representasse as necessidades do setor, tendofcomna melhoria de desempenho
individual de cada empresa. A experiéncia contaun eoparticipagdo de 9 empresas
construtoras de Pernambuco que, a partir de umaadies 100 indicadores, estruturaram
um sistema de indicadores inseridos em quatro difesn responsabilidade social e
ambiental; aumento de renda, emprego e ocupacaodutpridade sistémica,
competitividade sistémica. Cabe ressaltar que @ativa limitou-se a sistematizacao
dos procedimentos de definicdo, processamentatacqeriodicidade e rastreabilidade
dos indicadores.

2 Projeto Competir de Cooperacdo Técnica IntermatiBrasil — Alemanha. Brasil (Sebrae e Senai) e
Alemanha (GTZ), com atua¢do na Regido Nordeste.
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E importante salientar que as iniciativas suprdagaforam desenvolvidas a partir da
cooperacdo entre universidades, entidades set@iampresas privadas, visando a

melhoria do setor através do compartilhamento dee@cmento.

Analogamente, o presente trabalho é desenvolvidanmato das acdes do projeto de
incremento da competitividade da cadeia da coréregvil do Sindicato da Industria
da Construcdo Civil no Estado de Pernambuco (SINDOIS/PE). E fruto de uma
parceria entre o sindicato e os grupos de pesagiasdniversidade de Pernambuco -
Tecnologia e Gestdo da Construgcdo de Edificios (PBCH), Laboratorio de
Seguranca e Saude no Trabalho (LSHT) e Grupo dguRasde Engenharia Aplicada
ao Meio Ambiente (AMBITEC).

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O principal objetivo deste trabalho é apresentdesenvolvimento de um sistema de
indicadores de desempenho para empresas de c@uostiug, cuja metodologia padréo
de coleta e processamento de dados, possibilippatiea debenchmarking a geracao

de valores de referéncia para o setor.

1.2.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral, foram estabelecidea®gsintes objetivos especificos:

* Identificar os sistemas de medicao de desemperdendelvidos por empresas

construtoras da cidade de Recife/PE;

» Definir um conjunto de indicadores de desempenl®ajanda aos principais

processos gerenciais de empresas de construcgo civi

» Estruturar procedimentos para a implementacéo stensa de indicadores

definido, estabelecendo diretrizes para a anatiseesultados;
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Orientar, quanto aos aspectos técnicos relativogo@strucdo civil, o
desenvolvimento de ferramenta (wieeh) para a coleta e processamento dos

indicadores;

Analisar as etapas de desenvolvimento do sisteteatificando dificuldades e

beneficios da implantacdo em um conjunto de emgresa

1.3 Metodologia

Para o desenvolvimento desta dissertacdo foi aglata metodologia subdividida em

trés etapas distintas, quais sejam:

Etapa 01: atividades de revisdo bibliografica (atipa@a consulta a livros,
dissertacOes, teses, periddicos, revistas, anasrmgessos, sites institucionais,
entre outros) onde foram tratados assuntos reéset processo de medicao de
desempenho e seu papel; definicdo de indicadoreesEmpenho e sistema de
indicadores de desempenho, buscando compreendesqositos necessarios
para sua estruturacdo; identificacdo das principaisativas debenchmarking

no setor da construgao civil;

Etapa 02: estudo exploratério realizado a partielddoracdo de questionario
para a identificagdo dos indicadores de desempersienidos nos sistemas de
gestdo da qualidade de empresas construtoras ddecide Recife — PE,
incluindo entrevista com seus representantes, acalet dados e analise dos

resultados obtidos;

Etapa 03: atividades de pesquisa-acdo planejapadgiado estudo exploratorio
e realizadas em conjunto com empresas construtorasyltando no
desenvolvimento e implantacdo de um sistema dedddres de desempenho

para empresas de construcao civil.
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1.4 Estrutura da dissertacéo

Este trabalho estd dividido em seis capitulos, seadte primeiro capitulo de
introducéo, onde foram apresentados a justificatgaobjetivos e a metodologia de

desenvolvimento da dissertacéo.

Os dois capitulos seguintes apresentam o refetdrdidaco do trabalho. No capitulo
dois, sdo apresentados os principais conceitog soedicdo de desempenho, buscando
explicar o processo de medicdo de desempenho,irdsfstema de indicadores de
desempenho e os requisitos para sua implantacdobéia sdo tradados conceitos
relativos ao processo tenchmarkingO capitulo trés descreve algumas das principais
iniciativas debenchmarkinga realizadas no setor da construgéo civil.

No capitulo quatro, é apresentado o método de @esqudotado. Descreve-se a
estratégia utilizada e o delineamento do trabaffemdo apresentadas as principais

atividades realizadas.

No capitulo cinco, todas as etapas de desenvoltoram sistema de indicadores séo
apresentadas, desde o diagnoéstico realizado; mssanpela estruturacdo do sistema
padrdo e sua implantacao nas empresas, até seatiimplantacdo e dos resultados.

Por fim, o capitulo seis apresenta as principaisclosfes e recomendacbes para

estudos futuros.
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2 MEDICAO DE DESEMPENHO E BENCHMARKING

Neste capitulo serdo tratados os principais cargeitlacionados a medicdo de
desempenho, buscando ressaltar sua importancianmexto industrial e, em particular,

para a gestado da construcao civil.

Inicialmente, procura-se apresentar, ainda quehesf sucinta, a evolugdo do processo
de medicdo de desempenho, destacando alguns dodosstjue visaram ao

desenvolvimento de sistemas de medicéo.

Em seguida, sdo apresentados o0s principais cosceterca da medicdo de
desempenho: papéis da medicdo; indicadores de gdesbo] indicadores de

desempenho e barreiras no processo de medicace@pienho.

Por fim, conceitua-se o processo Henchmarking apresentando suas principais

caracteristicas e classificacao.

2.1 A medicao de desempenho

2.1.1Evolucéao

Ao longo dos ultimos anos, o processo de medicddedempenho nas empresas tem
tomado novos contornos. Segundo Kaplan (1984)riaepas medidas de desempenho
foram utilizadas no final do século XIX quando alas empresas, principalmente do
setor ferroviério, tiveram de criar procedimentdsanistrativos internos para medir o

desempenho dos varios processos da atividade pradut

Entretanto, a medicdo de desempenho era limitattadicional gama de medidas
financeiras, com lucro, indices de liquidez, redosobre o investimento, etc. Essas
medidas foram fortemente criticadas, visto que ecamtradas no passado, 0 que

tornava dificil o rastreamento dos custos operai$on
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De acordo com Johnson (1990), os dados fornecigtss pndicadores voltados ao
modelo tradicional de contabilidade de custo naoneicem informacdes que
possibilitem avaliar o grau de competitividade dagpresas. Maskell (1991) acrescenta
que esse tipo de medida é inadequado diante das rgéncias dos clientes, que

passaram a exigir produtos de maior qualidade emenvores tempos de entrega.

As medidas financeiras puras sdo adequadas apaaadogndo existe concorréncia
internacional e quando a velocidade de mudancastmducédo de novos produtos €
lenta. Aléem disso, as medidas financeiras, sendoani®mos de controle de curto
prazo, se tornam inadequadas na anélise de meléotasnde longo prazo (BARKER,
1995).

Por sua vez, Porter (1986) destaca que a presemcacdrtezas, instabilidade e

imprevisibilidade, que durante anos fez parte dimaalas organizagfes, pressionou as
empresas a reverem seus métodos de avaliacdotée,gasseja, o foco delas teve que
ser ampliado para outros assuntos como inovacaol@ggca e estratégias voltadas para

a maximizacéao do lucro.

Neely (1999) complementa que, devido ao crescimeatoompeticdo e mudancgas nas
estratégias competitivas, algumas empresas come@agesviar o foco em termos de
competicdo de custos para a necessidade de estabetratégias competitivas para

diferenciagao, flexibilidade e inovagéo.

Num contexto mais atual, Fischmann e Zilber (2@@2)cam que com o surgimento da
globalizacdo e os adventos da tecnologia, ficodaaimais clara a necessidade das
empresas desenvolverem instrumentos gerenciaiicagce métodos para tomada de

decisdes em tempo hébil e com minimas possibilglddesrros.

Dessa maneira, com 0 crescimento da competicdo @anmgas nas estratégias
competitivas, as empresas comecaram a percebepgjuedicadores anteriormente
utilizados ndo se adequavam a nova realidade. Asspartir do final da década de 80,
comegaram a surgir diversos estudos visando aonvid@seamento de sistemas de
medicdo focados tanto em medidas financeiras quaofinanceiras, fornecendo as

organizacdes informacdes para realizacéo de pes/sdendéncias.
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Kaplan e Norton (1992) conceberam um modelo de g¢hedide desempenho, o
Balanced Scorecardbjetivando traduzir a visdo estratégica dasrorggdes em acdes
concretas, através do estabelecimento de metaslieadores de desempenho. A
abordagem tem sido amplamente utilizada no mundeiran sendo eleita pela
prestigiada revista de negocidarvard Business Reviegomo uma das mais influentes
ideias de negdcios dos ultimos 75 anos.

Sink e Tuttle (1993) criaram um método para o desdgimento de sistema de

indicadores baseado na analise de sistemas geasefiiamétodo é estruturado em cinco
etapas principais que, segundo esses autores, guuisibilitar a organizacdo a projetar
e a desenvolver seus sistemas de apoio gerencsgug sistemas de medicdo e

avaliacao.

Lynch e Cross (1995) estruturaram uma piramide eéiclas que integra a avaliagao de
desempenho em toda a hierarquia da organizacacor@gitos adotados na construcao
do sistema foram adaptados da engenharia indugtriacipalmente da filosofia do
Total Quality Managemeh{TQM) e da contabilidade.

Neely et al. (1997) propuseram uma estrutura para orientarfinicho de medidas de
desempenho, de forma que estas sejam melhor defingd que o0 processo de
desenvolvimento dos sistemas de indicadores demges#o seja simplificado. A
estrutura proposta consiste numa planilha com elsraeara definicdo das medidas,
como por exemplo: titulo, finalidade, meta, pemithde, responsavel pelo
processamento, diretrizes de acdo para a anase?aa cada um desses elementos,

foram estabelecidas recomendacdes para que edes aggequadamente definidos.

Diversos outros modelos e estruturas de sistemasede&do foram desenvolvidos. Em
pesquisa bibliogréafica realizada por Miraretaal(2002), foram catalogados 22 (vinte e
dois) desses modelos, sendo apresentadas sudpasimaracteristicas, empresas onde

ja foram aplicados e estatisticas do grupo de rasditllizadas.

% Gestdo da Qualidade Total
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Esses estudos indicam que o uso de medidas de mEdeontem tido um efeito
significativo na melhoria da gestdo empresarial. édtanto, esses mesmos estudos
mostram que ainda ha uma série de problemas capiceh concepcdo e ao uso de

sistemas de medicédo de desempenho.

2.1.2 Os papéis da medicdo de desempenho

A medicao de desempenho pode ser definida comorocesso que permite a obtencao
de informacao para a tomada de decisdo. Atravée geecesso, € possivel identificar o

que pode ser melhorado e quais as a¢des necessftdas melhoria.

Sink e Tuttle (1993) consideram a medicdo comecegdategrante do sistema gerencial,
enfatizando seu papel como mecanismo de retrodiao@m de informacgbes para a
tomada de decisdo. Para Harrington (1997, p. 188),ndo puder medir, ndo pode

controlar; se ndo controlar, ndo pode gerenciamgsegerenciar, ndo se pode melhorar.”

Segundo Bourneet al. (2000), a medicdo de desempenho refere-se aadeisam
conjunto multi-dimensional de medidas de desempelBhse conjunto inclui medidas
financeiras e néo financeiras, medidas de deseropeérnas e externas e, muitas
vezes, medidas que quantificam o que foi alcangadoe sdo usadas para ajudar a

prever o futuro.

A medicao de desempenho pode ter varios papéisocesso gerencial (COSTA, 2003;
NAVARRO, 2005; SCHIEMANN; LINGLE, 1999; SINK;TUTTLE 1993):
visibilidade, controle, melhoria, motivacdo dos @mdos no processo e implantacao

de estratégias.

« Visibilidade — permitem a realizacdo de um diagoostia organizacdo ou de
um processo, e que buscam apresentar pontos ®riescos, apresentando

oportunidades de melhoria.

« Controle — controlam a variacdo de desempenho @at&o a um padréo

estabelecido;
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« Melhoria — verificam se os impactos de possivesriuencdes no processo da
empresa foram positivos ou negativos. A avaliacatei;a comparando o

desempenho da variavel medida em relacdo a metaetestida;

 Motivagdo dos envolvidos no processo — podem sdizagas como
facilitadores do processo de aprendizado da orgediz, motivando as pessoas

a se avaliarem e a buscarem a melhoria de suaaas;

« Implantacéo de estratégias — direcionam os quentdéazer a implantacao das
estratégias a refletir sobre as relacbes de cawdaite e do custo-beneficio

dessas estratégias.

Pode-se ainda acrescentar na lista acima outro&ispdp medicdo de desempenho,
como por exemplo, a promog¢do. As medidas de desdmppodem ser utilizadas
também para validar o sucesso da empresa, justificeecursos utilizados e conquistar

clientes, mostrando resultados e alcancando reconéeto interno e externo.

2.1.3 Indicadores de desempenho

A medicdo de desempenho é operacionalizada atdevésformacdes que indicam a
posicdo do desempenho da empresa. Essas informag@esconhecidas como

indicadores de desempenho.

Primeiramente, € importante diferenciar o que veserauma medida e um indicador.
Medida é a entidade como atributo, qualidade ountiplede, usada para verificar ou
avaliar algum produto por meio de comparacéo cqadrdo. Ao passo que indicador
o resultado de uma medida ou de mais medidas quantopossivel a compreensao da
evolucdo do que se pretende avaliar a partir dogel estabelecidos (MOREIRA,
2002).

Na literatura relacionada a medicdo de desempeéhoossivel encontrar diversas

definicbes para indicadores, sendo algumas deftasapadas a seguir:

* “Os indicadores consistem em expressfes quansifaiue representam uma
informacgédo gerada, a partir da medicdo e avaliad@ouma estrutura de
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producdo, dos processos que a compdem e/ou dosit@sodesultantes.”
(SOUZAEet al, 1995, p. 221)

« “Um indicador € uma relagdo matematica que medgimenicamente, atributos
de um processo ou dos seus resultados, com ovabgticomparar esta medida

com metas numeéricas pré-estabelecidas” (FPNQ, 1995)

- "Indicadores sédo elementos que medem niveis dé€refiai e eficacia de uma
organizagcdo, ou seja, medem o desempenho dos gwecgmodutivos,
relacionados com a satisfacéo dos clientes" (DE'RQR98);

« ‘“Indicadores sdo guias que permitem medir ndo apaneaficacia das acdes
tomadas, como também avaliar o desempenho atravésndparacao de acoes
programadas e o realizado” (KARDEC; FLORES; SEIX2302).

« “Os indicadores constituem-se em instrumentos @&ag tomada de decisédo
com relacdo a uma determinada estrutura, procesgooduto” (LIMA, 2005,
p. 28);

Sintetizando as diversas definicbes apresentadas;eituam-se indicadores como
“informacgfes quantitativas ou qualitativas que repentam o resultado de uma ou
mais medidas relacionadas a um determinado processtuindo suas entradas e

saidas”.

Os indicadores precisam ter credibilidade, ser beeiinidos, adequadamente
divulgados e analisados permanentemente para gine pgssam ser aceitos e tornem-
se subsidios valiosos para a tomada de decisdgsnDser estabelecidos de forma a
medir ndo s6 fases especificas de um processadamagm para avaliar o desempenho
global da empresa.

A utilizacdo de indicadores deve ser feita de forstematica para que sejam
percebidos os desvios ocorridos durante um proc€ssatervalo de tempo entre uma
medicao e outra deve ser estabelecido de forma @m@o para que a melhoria possa

ser obtida.
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Nas varias bibliografias pesquisadas, os indicadséo classificados de diferentes
maneiras: quanto a finalidade, quanto ao nivel giegacdo, quanto ao nivel de
controle, segundo a referéncia, etc. Kaplan e Mof1®97), por exemplo, classificam
os indicadores de desempenho especificos em imdemadie resultado e vetores de
desempenho. Os autores colocam que os de ressliadaqueles que verificam se as
iniciativas de curto prazo e as estratégias estéando os resultados desejados. Ja 0s
vetores de desempenho refletem a singularidadestdaégia e fornecem informacdes
para a empresa sobre tendéncias de uma determiunadade de negoécios da

organizacao.

Lantelme (1994) estabeleceu uma classificacdo mitisadores segundo os niveis de
agregacdo. Segundo a autora, os indicadores poeleagsegados em indicadores de
desempenho especificos e indicadores de desempgabais. Os indicadores de

desempenho especificos fornecem informagfes pgeseociamento global da empresa
e seus processos individualmente. Estes indicé® estacionados as estratégias e
atividades especificas da empresa, sendo subdsidich indicadores de desempenho
gerencial e indicadores de desempenho operaciSoak informacdes sdo utilizadas

para planejamento, controle e melhoria.

Os indicadores de desempenho globais possuem rcardis agregado e visam

demonstrar o desempenho de uma empresa, ou satoglagdo ao ambiente em que se
insere, devendo possuir um carater mais homogéaeopermitir comparacdes. Estes
indicadores podem ser voltados a empresa ou podese®oriais, contribuindo para a

avaliacdo do desempenho do setor como um todo.

Por sua vez, Souzat al (1995) afirmam que quando o indicador represema

resultado atingido em determinado processo ou teafsiicas dos produtos finais
resultantes, este se constitui num indicador deerdpsnho pois refere-se ao
comportamento do processo ou produto em relacdcetarndinadas variaveis, e
caracterizam condi¢cdes como, por exemplo: custteterminado processo, lucro, ciclo

de producéo, retrabalho, grau de aproveitamentoadérias-primas, etc.

Segundo esses mesmos autores, os indicadoresatepdgdio podem ser divididos em

indicadores de qualidade e indicadores de prodiatile. Colocam ainda que o0s
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indicadores de qualidade s&o os que medem o deskmpe um produto ou servico,
relativos as necessidades dos clientes internogxternos. Ja os indicadores de
produtividade sdo os que medem o desempenho dossgas, através de relagdes

elaboradas a partir dos recursos utilizados e césps resultados atingidos.

Costa (2003) também estabeleceu uma classificagé @s indicadores, onde eles

podem ser:

a) indicadores estratégicos e operacionais, utilizapas vinculagdo com as

estratégias da empresa,

b) indicadores de produto ou de processo, para viggolada avaliagcdo do

desempenho do produto ou do processo gerencial;

¢) indicadores principais ou secundarios, para claasib nivel de importancia do

indicador em relagdo a sua incorporagao nos progessenciais.

Para a autora citada anteriormente, os indicadigeeminados como principais séo 0s
gue controlam e monitoram processos criticos da resap necessitando ser
disponibilizados para toda a organizagdo, sendeisf@macdes utilizadas no auxilio a
tomada de decisédo estratégica ou gerencial. Osaitholies secundarios, por sua vez,
controlam ou monitoram processos de apoio da emmpees conteudo das informacdes

é utilizado diretamente pelos envolvidos ao praressdido.

Outra classificacédo € proposta por Parmenter (2@Qi@ divide os indicadores em trés
tipos:
a) Key Result Indicators KRIs (Indicadores Chave de Resultados) — Medem o
sucesso atingido, fornecendo informacdes sobreedajdieito num determinado

processo até um dado momento.

b) Performance Indicators Pls (Indicadores de Desempenho) — Devem dar as
informacdes necessarias de modo a determinar goaiminho que a empresa

deve seguir para melhorar o seu desempenho opaagcio

c) Key Performance Indicatorss KPIs (Indicadores Chave de Desempenho) —

Informam sobre o que fazer para aumentar drastici@Enoedesempenho
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Por sua vez, Alarcort al (2001) estabeleceram uma classificacdo de indiead
associada a realizacdo lbenchmarkingEssa classificacéo € direcionada a indicadores
utilizados por empresas de construcéo civil, poissitera a necessidade de medir o

desempenho ndo sé da empresa, mas também de ggesmimentos.

a) indicadores de resultados - tentam medir 0 nivelsdeesso atingido pelo

empreendimento;

b) indicadores de processo - tem o objetivo de mediesempenho dos processos

mais importantes da empresa e do empreendimento;

c) indicadores variaveis - indicam as decisdes egi#e e decisbes que ndo sao
referentes aos processos, mas que afetam o dedenganempresa ou do

empreendimento.

De uma maneira geral, as diversas classificacoeseapadas procuram enquadrar 0s
indicadores de acordo com a finalidade das infoG®sigara os usuarios, ou seja, 0S
indicadores devem estar relacionados aos niveisirbigcos de responsabilidade

gerencial (estratégico, tatico e operacional).

Justamente por buscar levar informacfes a todosivass hierarquicos € que os
indicadores precisam ser cuidadosamente selecisn@osteet. al (2005) afirmam que
essa selecdo deve estar de acordo com 0s objeStragégicos e os fatores criticos da
empresa, de modo a inseri-los nos processos daogdat organizacdo. Por sua vez,
Ambrozewicz (2003) aponta uma série de requisiéna p selecdo de indicadores, quais

sejam:

e seletividade: os indicadores devem estar reladmsaa aspectos, etapas e
resultados essenciais ou criticos do produto, @i processo. Um nimero
excessivo de indicadores dificulta a coleta e levainterrupcdo do

acompanhamento;

» estabilidade: devem perdurar ao longo do tempm, ltase em procedimentos

rotinizados, incorporados as atividades da empoesaepartamento. Além
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disso, um histérico da evolucdo de cada indicadonags importante, pois

permite avaliar a evolugdo do processo ao longeripo;

* simplicidade: deve ser de facil compreensédo ecagiio, usando relacdes
percentuais simples, médias, medidas de variabdida nUmeros absolutos.
Formulas complicadas de calculo e coletas de dadbalhosas desestimulam

e inviabilizam sob ponto de vista de custo o acathpmento dos indicadores;

e  baixo custo: o0 custo para a coleta, processanmemtealiacdo ndo pode ser

superior ao beneficio obtido pela medida;

* acessibilidade: os dados para a coleta do indicdelem ser de facil acesso,
caso contrario as pessoas envolvidas na sua obteiEndonam a coleta,

interrompendo o acompanhamento;

* representatividade: o indicador deve ser formulddoforma a representar
satisfatoriamente o processo ou produto a que feeerdndicadores pouco
representativos ndo sdo Uteis para orientar tomdeldscisao;

e rastreabilidade: devem ser adequadamente docutosntas dados e as
informacdes utilizadas, bem como os formularios emdrias de calculo,
incluindo o registro do pessoal envolvido. Estecpdimento favorece o
recélculo rapido do indicador em caso de duvidamnatle permitir que outra
pessoa possa efetuar a coleta e o calculo;

e abordagem experimental: é recomendavel testaiaimente, os indicadores.
Caso ndo se mostrem importantes e eficazes ao ldmgempo, devem ser
alterados. Esta abordagem é importante, pois maguersisténcia no uso de

indicadores.

2.1.4 Barreiras no processo de medicdo de desempenh

A implementacdo de um sistema de medicéo de desdmpdo é tarefa facil, visto que
pode afetar significativamente a rotina das orgagiies. As dificuldades podem ser

encontradas desde a concepcéo das medidas atiésa doa resultados.
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Uma das principais barreiras esta associada admsestilturais e comportamentais dos

envolvidos no processo. Boureeé al (2000) consideram que a implementacdo de um
sistema de medicdo de desempenho pode ser visio @onudanca das regras do jogo

ou a redistribuicdo do poder na organizacédo. Osiohubs e os grupos podem entender

isso como algo que pode ndo estar de acordo comsens interesses e,

consequentemente, resistir ativa ou passivameggeaaimplementacao.

Sink e Tuttle (1993) vao mais a fundo na questatateando que um dos maiores
obstaculos para a implantacdo de medidas de desbmpeas organizacdes se
concentra na atitude dos gerentes. Pois, em algurgenizacdes, a medicdo de
desempenho é considerada como um mecanismo deleoafpunicdo, sendo utilizada
para identificacdo das pessoas que tiveram baiseng@enho, gerando, entdo, um

ambiente de intimidacao.

Lantelme (1999) acrescenta que o uso da medicdo aoma ameaca tende a aumentar
a resisténcia das pessoas para a coleta, procedeameanalise dos dados dos

indicadores e também a inclusdo desse processtima do trabalho.

Ha barreiras também geradas por falhas na selegfiindicadores. Miranda e Silva
(2002) esclarecem que um dos principais probleraanaetiicdo de desempenho esta na
definicdo precisa do que se quer medir. Neely eiBo(2000) apontam que, caso haja
uma ma definicdo do sistema, os indicadores poda@m auxiliar os funcionarios,

gerando dificuldades em compreender os objetivagginizacao.

A quantidade de indicadores que compde um sistesda pificultar o processo de
medicdo. Utilizar medidas isoladas pode dificulaaridentificacdo de problemas
importantes, além de ndo permitir uma visdo sist@nda organizacdo. Segundo
Alarcon et al. (2001) o uso de medidas isoladas ndo sao sufisigrde melhorar o

desempenho, sendo necessario analisar um conjantalidadores com o objetivo de

detectar os problemas e as suas causas.

Em contrapartida, um nimero excessivo de indicaddifeculta a coleta, impedindo o
entendimento das pessoas quanto ao que deve Ssadm@rioritariamente. O foco ndo

deve ser o numero de medidas, mas o vinculo daglasedom aspectos importantes,
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como as estratégias, as necessidades do mercado egpactativas dos clientes
(SCHIEMANN; LINGLE, 1999).

Os mesmos autores expdem que as medidas tambémtikfedas, muitas vezes,

apenas para identificar resultados passados, &s it antecipar o futuro. O uso de

medidas orientadas a resultados passados ocasismetivacdo por parte das pessoas

envolvidas com o processo de coleta e andlise, goisesultados nao auxiliam na

melhoria de desempenho dos processos, e estasapessabam coletando os dados

apenas por exigéncias da direcdo. O uso de medjdaspossibilitam identificar

resultados futuros tem como principal finalidadevisdo das estratégias e, também, a

identificacdo de que os resultados que estdo satidgidos correspondem aos

resultados esperados.

Cokins (2004) identificou uma série de problemas processo de medicdo de

desempenho. E possivel associar tais problemdsrardes fatores, tais como: dividas

relacionadas ao que medir, dados insuficienteseouaualidade, falta de competéncia

na medicdo, receio e preocupacao das pessoas detriws. Eis alguns dos problemas

citados pelo autor:

Duvidas relacionadas ao que medir - incerteza r@dgyve ser medido e no
modo de fazer a medic&o para que ela seja sigivBcdalta de compreensao

dos processos; néo se sabe o0 que medir e quakatiomgal sobre o negdécio;

Dados insuficientes ou sem qualidade - ndo se cathe obter os dados ou os
dados néo existem; falta de credibilidade da origgns dados; acesso
controlado/inadequado a todos o0s dados necessapasa uma
completa/significativa medicdo; falta de recursasarea das tecnologias da
informacg&o e comunicagao para a construcéo da awdic

Falta de competéncia na medicao - falta de formagde visdo das pessoas; a
formacdo para a gestdo de desempenho dos gerep&sisores nao é

realizada regularmente; falta de experiéncia ntigesna analise de dados;

Receio e preocupacbes das pessoas - as pessoasquediem ser

responsabilizadas pelos resultados; medo das amgrsags (especialmente de
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sancbes e punicdes); falta deedback ndo se sabe como ligar a

responsabilidade as medidas de desempenho.

E possivel ainda citar outras barreiras no processmedicdo de desempenho, tais
como: intervalo longo entre a coleta e a analise dados, ndo possibilitando
intervencdes em tempo habil; centralizacdo do psmedificultando o envolvimento
das pessoas diretamente envolvidas nas atividadediadas; utilizacdo de
procedimentos que dificultam o compartiihamento d#srmacdes e tomada de

decisao; etc.

2.1.5 Desenvolvimento de sistemas de medicédo dengesho

Diante das barreiras existentes no processo de;éwedica evidente que néo é simples
desenvolver um sistema de medicdo de desempenha. (3005) enfatiza que € uma

tarefa ardua, devendo ser realizada por todosvasvétios no processo de medicao.

Bourneet al. (2000) elaboraram uma estrutura para desenvolvonémplantacdo e

atualizacdo de sistemas de indicadores de desempAnbéstrutura apresenta quatro
fases distintas: concepcao do sistema de indicedon@lementacdo das medidas, uso
das medidas para avaliacdo da implementacédo daségsis e uso das medidas para

analisar o conteudo das estratégias.

A estrutura proposta pelos autores supracitados pedsimplificada, apresentando trés
fases distintas: concepcdo, implementacdo e uso nuedidas. Essas fases sao
interligadas e tendem a ficar sobrepostas, poim@dida em que os indicadores sao
definidos e implantados, surgem demandas ao loegmdb o processo para revisao

dos mesmos ou definicdo de novos indicadores.

A fase de concepcao do sistema de indicadores rfac@entificacdo dos objetivos-
chave a serem medidos e a definicdo das medidashjéts/os-chave, que estabelecem
as acdes da organizacéo relacionadas a partitrdéégsa, devem servir de base para o
desenvolvimento dos indicadores, juntamente comdentificacdo de processos

gerenciais criticos.
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E na fase de concepcdo que devem ser definidomosdimentos de coleta, incluindo

formulas, periodicidade, diretrizes para analiselaldos, estabelecimento de metas, etc.
Segundo Lima (2005), os envolvidos na definicdo iddeeadores devem estar atentos
em buscar atender aos elementos estabelecidogjparas medidas sejam capazes de

cumprir o0 seu papel na organizagao.

A segunda fase, implementacdo do sistema de iraliesd trata da aplicacdo
sistematica dos procedimentos de coleta, procesdarmanalise de dados. Na coleta os
dados podem ser gerados automaticamente, quaneim faarte do processo. Quando
ndo fazem parte do processo, é necesséria a géalide uma iniciativa para se realizar
a coleta (NAVARRO, 2005).

Segundo Lima (2005), o processamento e analisdaliss consistem nas atividades de
armazenamento, recuperacdo, processamento dos elaisdgacao das informacoes.
Conforme Lantelme e Formoso (2003), os indicadodevem ser avaliados
sistematicamente, devendo ser analisadas as relaafiea e efeito entre as variaveis

gue geram os resultados.

A Ultima fase € o uso das medidas, que se tratardada de decisdo com base nas
informacfes obtidas a partir dos resultados da géediEsses resultados podem
também ser utilizados para a compara¢do de desempgem outras empresas, sejam
elas do setor ou ndo (BOURNE al, 2000). E nessa fase que o sistema de indicadores
deve ser revisado, os indicadores que o compdeadwual e suas metas revistas,

caracterizando assim o processo de evolucao dorsisie medicao.

2.2Benchmarking

O termobenchmarkingfoi disseminado em nivel mundial a partir do lide Robert
Camp, publicado inicialmente em 1989. O autor, ictamado referéncia no tema a partir
de sua experiéncia com a pratica benchmarkingna empresa Xerox, definiu
benchmarkingcomo a busca por melhores praticas da indUstriacqaduzem a um
desempenho superior (CAMP, 2002).
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Para Alarconet al. (2001), benchmarking o processo continuo e sistematico de
comparacdo de praticas, processos e resultados peairtbes de exceléncia, que
contribui para a melhoria do desempenho da orgedizacom relacdo a seus
concorrentes, proporcionando vantagem competitiveekaoria continua dos processos

da empresa.

Por sua vez, Costa (2008), definenchmarkingcomo um processo de investigacao
relativo ao desempenho de processos ou produtoeparando-os com aqueles
identificados como boas praticas. Em seu concaitaytora enfatiza utiliza o termo
“boas préticas” ao invés de “melhores praticasimacenfatiza Camp (2002). Isso se
deve ao fato do termo “melhores praticas” implicarexisténcia de uma melhor forma
ou solucdo para realizar uma determinada rotinanzgcional, enquanto “boas
praticas” se referem a qualquer pratica de trabaflais vantajosas em termos de
desempenho.

Perfilha-se o0 mesmo entendimento da autora supdacie, especificamente ao que
concerne este trabalho, conceitudssachmarking como o processo continuo por meio
do qual uma empresa, visando a melhoria de deseémpeompara suas praticas com

boas praticas de outras empresas.

O objetivo do benchmarking é, portanto, estimular e facilitar as mudancas
organizacionais e a melhoria de desempenho atdavaprendizagem com os outros. O
processo de avaliagcdo e comparacdo pode ser efepaad a organizagdo como um

todo ou visar apenas um determinado processo,tdeparto ou unidade de negaocio.

O benchmarking permite a analise e a melhoria dos processos-cli@euma
organizacdo e a melhoria do desempenho. A for¢chedchmarkingconcentra-se em
possibilitar a tomada de decisdes baseadas emefatds em intuicdes e apresenta um
potencial enorme de beneficios para as industgaasndo usado como um processo
continuo, identificador de areas de potencial mgaancomo um processo de medi¢ao
para monitorizar as melhorias atingidas (AEP, 2010)
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Segundo Cost&t al (2005), a realizacdo do processo b#achmarkingpode gerar

importantes beneficios para as empresas, comexgeanplo:

a) realizar comparacfes dos processos utilizadosepepaesa com relacao
a outras praticas internas, ou realizar comparagies praticas de
competidores diretos, de empresas de outras regiiesaté mesmo, de

empresas de outros setores industriais;

b) conhecer sua posicdo em relacdo aos concorrentssibgitando o

entendimento de como atingir melhores desempenhos;

c) fixar metas realistas com base na visao conjuntandoiente interno e

externo, e priorizar areas de melhoria;
d) compartilhar e discutir suas praticas com outrasresas; e

e) criar uma cultura que valoriza a melhoria contimsma alcance da

exceléncia.

Ha diferentes tipos déenchmarking,subdivididos de acordo com o0s objetivos e
necessidades particulares de cada empresa. Cd¥8) (xemplifica quatro tipos

distintos, quais sejam:

* Benchmarkingnterno - Esta relacionado com a andlise internardpresa, em
que o foco esta nas praticas existente nas diversdades de producgdo (por

exemplo, no caso da construcao civil, os canteieosbras).

* Benchmarkingcompetitivo - Refere-se a busca externa para smméimento de
como outros competidores desempenham a mesma. @@ef@mente € utilizado
para a formulagdo de estratégias, posicionamentoetando ao mercado, bem

como para a priorizagao de melhorias.

* Benchmarkingsetorial ou industrial - Visa a comparacdo entrepresas da
mesma industria e busca analisar tendéncias nceateltompetitivo, bem como

estabelecer indicadores de referéncia.
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* Benchmarkingfuncional ou classe-mundial - Refere-se a busceprdticas

inovadoras em outros setores, mesmo aqueles coatteasticas bastante

distintas.

Pesquisas sobtgenchmarkingém sido cada vez mais frequentes, transpondoio me
empresarial e despertando o interesse da comunatztEEmica. Particularmente na
construcdo civil, observa-se uma série de inia@atidebenchmarkingem diversos

paises, sendo algumas delas detalhadas no proajpitolo.
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3 A PRATICA DE BENCHMARKING NA CONSTRUCAO CIVIL

Na primeira parte do capitulo é apresentado umebinéstorico do desenvolvimento de
iniciativas debenchmarkingno setor da construcéo civil, sendo apresentalipmsa

estudos relevantes sobre o tema.

Na segunda parte sdo detalhadas seis das pringipaigtivas de benchmarking
desenvolvidas nos ultimos anos em varios paisetjindo Reino Unido, Estados
Unidos, Chile, Dinamarca, Brasil e Portugal. Noafimo capitulo € realizada uma
analise dessas iniciativas, sendo estabelecidasnak) questdes essenciais para o

desenvolvimento da iniciativa na qual a presergsattacio esta inserida.

3.1 Introducao

Nos ultimos anos, as empresas de construcdo téeadmsnserir a medicdo de
desempenho em suas rotinas organizacionais. Commafde dar suporte a elas, a
comunidade académica, muitas vezes em conjunto eotidades setoriais, tem
desenvolvido mecanismos que possibilitam a medigidesempenho e a préatica do
benchmarking

Ha um numero cada vez maior de iniciativas Henchmarking dirigidas
especificamente para industria da construgdo @iglumas surgiram no final da década
de 90, como é o caso do programa britanico de dddies Chaves de Desempenho
(Key Performance Indicators KPI's), que serviu como base para diversos outros

programas desenvolvidos nos anos seguintes.

Essas iniciativas vém sendo objeto de estudo denslgesquisadores, que procuram
entender como o0s conceitos Henchmarkingsdo aplicados no setor. O programa
PSIBouw da Holanda, em relatorio publicado em 2@@sesentou uma revisdo de uma
série de iniciativas de medicao de desemperttenehmarkingha construgédo. No total,
foram estudadas 25 iniciativas em diferentes patseso Australia, Singapura, Chile,
Estados Unidos, Dinamarca, entre outros (BAKENRIZE; COURTNEY, 2005).
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De acordo com o referido relatério, essas inicastjvem geral, sdo coordenadas por
orgdos do governo ou institutos privados de peaqus construgdo, podendo ter
objetivos distintos, tais como melhorias de desempgequalificacdo de empresas ou

avaliacao da satisfacao de clientes.

Para a analise comparativa das diferentes iniastipyesquisadas, Bakens, Viries e
Courtney (2005) estabeleceram um esquema de wasgéib conceitual, considerando

quatro aspectos:

* amplitude (se as comparacdes limitam-se a constrei@um unico pais,

ou se expandem para outros setores industriaisoefons paises);

e processo (se — para um sistema continuo — os ds@wscoletados

continuamente ou sao resultados de uma Unica oleta

* nivel (se as comparacdo sao feitas baseadas nompg®0 de todo o
setor, ou de fragmentos especificos);

» objetivo (o principal motivo pelo qual a iniciatif@i estabelecida).

A conclusédo final do relatério expde, através dosrdos programas estudados, o
qguanto iniciativas ddenchmarkingtrazem resultados favoraveis ndo apenas para as

empresas de construcdo em particular, mas pataroesa economia como um todo.

Moreira Costat al (2006) analisaram varias iniciativaslmEnchmarkingha construcéo
civil, obtendo uma visdo global dos indicadoreslizasiilos e respectivos temas
abordados. O resultado da pesquisa é apresentafitonoke sintetizada na Figura 01,

onde se identificam os temas e a frequéncia cons@u@bordados.
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%
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Figura 01 —Temas abordados nivel mundial e sua frequéncigadaptado de Moreira
Costaet al., 2006)

A partir da Figura 01€ possivel observar a importancgue as iniciativas ¢
benchmarkingpesquisadas téidadoaos indicadores de saude e seguranca do tral
produtividade e satisfacdo do cliet Em contapartida, indicadores de areas taml
essenciais na construcdo, como planejamento e@spjeio tém sido priorizac.

Os pesquisadores também constataram que praticatoelols os programas analisa

encontraram dificuldades na motivacao dos seunciais utilizadoresseja por retratar
a situacdo de um grupo especifico de empresarqurgrurar atingir o setor produti

em geral, com empresas de diferentes caractesisft&m disso, foi evidenciado que

forma com que a informacdo € partiihada pode se&taoblo pea a um maior
envolvimentodas empres. (MOREIRA COSTAet al, 2006).

A citada pesquisa serviu como base para o desemaiic do projetc portugués

“Indicadores de Desempenho e Produtividade (I - icBench”, desenvolvido pel
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Faculdade de Engenharia da Universidade do PortBURF, tratado mais

detalhadamente ainda neste capitulo.

Costa (2008), em estudo integrante de sua tesewerddo, buscou entender como
foram desenvolvidas trés iniciativas internaciondés sistema de indicadores para
benchmarking(Reino Unido, Chile e Estados Unidos), identifid@ano escopo das

mesmas, bem como o0s principais fatores que inflagam uma efetiva concepcéo e

implementacéo destes sistemas nas empresas deicaast

Entre as principais constatacdes da pesquisaaeatificuldade de inser¢cdo da medicéo
de desempenho nas empresas de construcéo e deragiapde desempenho entre as
mesmas, sendo assim necessario um grande esforgoapie dos diversos agentes
envolvidos nesse tipo de programa, tais como erapreke construcdo, clientes,

universidades e entidades setoriais (COSTA, 2008).

Todas as iniciativas estudadas pela autora supdaciiuscam promover mudancas nas
empresas a partir da identificacdo e descricacode praticas, seja por meio de clubes
de benchmarking ou estimulando melhorias através de disseminaigi@casos de
sucesso de implementacédo de sistema de indicadores.

Outro aspecto importante identificado esta relaonaos procedimentos de coleta de
dados: devem ser simples, visando a facilitar@aao da base de dados, assim como a
avaliagdo dos resultados dos empreendimentos @gaceh outros com caracteristicas

semelhantes.

Por fim, analisando os resultados das iniciativ@esta (2008) verificou fatores

importantes para o desenvolvimento de outras tnras semelhantes, quais sejam: (a)
promover treinamento para as empresas envolvidalsiindo coleta, processamento e
analise de dados; (b) comunicar os resultados psra&mpresas; (c) fornecer um
acompanhamento para as empresas, principalmenta, guxilia-las quanto a um

melhor entendimento das informagBes fornecidas spelalicadores e préticas

compartilhadas, encorajando a aplicacdo dessaggw& criagdo de conhecimento
dentro das empresas; (d) motib@nchmarkingnterno antes dbenchmarkingexterno;

(e) motivar as empresas a fornecer e receber iafgies, estimulando também as
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discussbes para um melhor entendimento sobre acagrague estdo sendo
apresentadas; (f) criar um ambiente para aprerelizagtravés dos clubes de
benchmarkinge dos clubes de melhores préticas, motivando gsesas a difundir o

conhecimento adquirido para 0s seus contextosslocai

Os estudos mencionados, apesar de apresentarec@tacas diferentes, possuem um
objetivo comum: investigar como os conceitosbdachmarkingestdo sendo aplicados
na construcao civil e, através de uma analise daasviniciativas, inserir e/ou adaptar

as praticas aprendidas para seus contextos parasul

Visando dar suporte ao desenvolvimento desta pesgforam estudadas seis das
principais iniciativas déenchmarkingha construcao civil, desenvolvidas em diferentes
paises: Reino Unido, Estados Unidos, Chile, DinamaBrasil e Portugal. Algumas
delas também fizeram parte dos estudos mencionadteriormente (BAKENS;
VIRIES; COURTNEY, 2005; COSTA, 2008; MOREIRA COS#A al, 2006), o que
serviu de complemento para a identificacdo de @asstfundamentais para a

implementacéo de sistemas de indicadoreslparahmarking.

3.2 Principais iniciativas debenchmarking na construcao civil

3.2.1 Reino Unido: Key Performance Indicators (KPls

Os Key Performance Indicators KPIs surgiram a partir do relatéritRethinking
Construction"elaborado por Egan (1998), que constatou uma bamxabilidade do
setor, com poucos investimentos em pesquisa, delsanento e na formacao, estando
muitos clientes insatisfeitos com o seu desempghbioal. Assim, identificou metas
especificas para a melhoria em termos de prodatiéidde lucros, de qualidade, de
seguranca e de desempenho dos empreendimentd&amia a importancia das metas

ambiciosas e do papel da medicdo de desempenheseowblvimento dessa melhoria.

O relatorio supracitado enfatiza a necessidade elerealizarem praticas de

benchmarkinge medicdo de desempenho através de indicadorasgo&r se possa

* Indicadores Chaves de Desempenho
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alcancar um crescimento continuo, auxiliando asresag na identificacdo de pontos
fortes e fracos da sua atividade. A Satisfacdo Hente foi identificada como o
principal objetivo a atingir, constituindo uma daais graves deficiéncias identificadas

No processo construtivo da construcao civil brdani

Os primeiros resultados obtidos foram apresentadoklovembro de 2000, referentes a
indicadores ligados ao desempenho econbmico, tasoc satisfacdo do cliente —
produto, satisfacéo do cliente — servico, defefposyisdo do custo, custo da construcao,
tempo da construcéo, produtividade, lucro e segaraaste conjunto de indicadores foi
concebido por um grupo de especialistas, com baséndicadores identificados na
literatura. Posteriormente, foram estruturados cendidres relacionados ao meio
ambiente e a recursos humanos, além de indicadepesificos para alguns setores da

construcdo, como edificacdes residenciais e ndderesais, além de infra-estrutura.

Atualmente, os KPI's estdo classificados em trétegomias hierarquicas, como

apresentado esquematicamente na Figura 02.

Indicadores ‘ Indicadores Indicaderes de Indicadores de
Chaves Economicos Recursos Humanos Meio Ambiente
ﬂ Novas edificagoes Novas edificagoes Obras de
residenciais nao-residenciais Infra-estrutura
Indicadores
Setoriais
(Possuem somente =
Indicadores Econdmicos) Reforma de Reforma de Manutencio de
edificagtes edificagtes ndo- Edificagdes
ﬂ residenciais residenciais Residenciais
{ndicadores e En}pr.eﬂ:elros’ d.e Empr;sgs de
Chaves para w mecanica e elétrica Consultores matena,lsNde
Especialistas (M&E) construgao

Figura 02 — Classificacdo do&ey Performance I ndicators — KPls (CONSTRUCTING

EXCELLENCE, 2011)

Anualmente é publicado um relatério de desempentsetbr UK Industry Peformance

Report,sendo os resultados dos KPIs compilados a parfredquisas do governo e da
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industria. A Figura 03 mostra um trecho do relat@® desempenho do setor referente
ao ano de 2010, onde esta indicado o desempenhwridos dos KPls
(CONSTRUCTING EXCELLENCE, 2011).

Cabe ressaltar que o objetivo dos KPIs nédo é dpalihs empresas isoladamente, mas
possibilitar que cada empresa avalie o0 seu desdmapeom relacdo aos seus

concorrentes.

As empresas envolvidas no programa podem aindaicipart de Clubes de
Benchmarking que funcionam como féruns independentes de ajz@gem sobre
principios de gestdo e de melhores praticas, amd&élisseminacdo de uma cultura de
medicdo de desempenho e partilha de informacbeda Garum trata de uma
determinada area da construcéo e possui base @r@wiprincipais sa@®uildings and
Estates Forum Construction Client's Group, The housing Forunmfrastructure
Forum, The IT Construction Forumleocal Government Forum

KPI Measure Performance Trend
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Last  All
Year  Years
Client Satisfaction - Product osoingyooctetsr | 7o, | 73 | 7m6 | 7% | Tev | o | % | e | s | s | eew | mmw | 0
Client Safisfaction - Service [ ey Nl oxfuter s | 630 | 63% | 658 | 1% | Tave | 7iee | 7em | 754 | 77 | ean | s
Client Satistaction - 4 scoding 810 or better . ) ) ! )
Yabee for Mosgy ! - - | ome | os | 7% | Tane | 79 | ow | Tsw [ 75 | e | T | o
v T A A
tu-ln::;wildlhl = 0 5coring §710 or beter E 3 : - | ean | esme | 63 | 620 | 62 | 6206 | 6am | 6
Contractor Satisfaction - s scoring 8/10 or better , , ; ) , , , ) A A
il - - - < | st | seme | sew | sew | sem | sew | sem | 63w
Zom . . M M
:“'"“:t"_'os:"”’:ﬁ”' i Sy ot 67 | 66% | 6% | 6% | 63 | 63 | 67 | TIn
Defects - Impact at Handover ! 20 scoing 310 cr eter T | s | 53 | sew | sawe | eme | 72w | TIw | TS | TeW | T | T | a
Predictability Cost - Project ' PRI w iy - | o0 | sew | aew | s | som | aew | asw | aem | aew | 4w | 52w | D o
Predictability Cost - Design e ey 650 | 64% | 63% | 638 | 650 | 62w | 63% | e6m | 64 [ esme | o1 | emm | N £
fictability Cost - G i o 0 ot - ot I | 45% | 48% | 50% | 5% | 49 | aew | a4m | 4een | dew | aen | a7 | A
e
Predictability Time - Project ! Aicncont ey S| e | 6w | a2 | Mo | 4 | den | 4dm | sev [ aste | aswe | a3 | A
Predictability Time - Design [San otk detee o | I | e | a6en | 53 | ssa | sz | s7e | see | seee | 3 | ew | N A
Predictability Time - Construction | * 10510 beter 340 [ 6206 | 9% | 61% | 59 | 6ot | 62% | 0% | 5w [ sewe | see | spw | A
Construction Cost' iy o = 300 | 200 | 30 | 200 | 50% | 1% |-0.9% |-08% |-38% |17 | -43% |-nse | A
Constrsction Time ' oy, o= som [ o | 40w | 10w | 47w [ 13w | oa | -03w |0 [ som |oam | A oy
. I %o profit before " " " . " A
Profitability * e aam [ s [ 52 [ s [ 700 [ sam | 7ow | 2w [ 96w [ 9sw | 77% |
M M
Productivity Medion value added:
ol I P i 7 | 2 | 2 | 3w | 326 | 342 |82 | 42 | 455 | 462 | aes
Productivity Median value added A A
i i | =) 270 | 268 | %0 | 279 | w2 | ;w5 | 293 | n2 | 323 | 30 | s
Safety - Indusiry Y st [vzm [ uste | 2w | weer | w2 w25 | sor | a6 [ ess [ o6 [ em |
Safety - Contractors - 4 achisving zer0 7 2 : 9 A
N Caaatio® [ 3 | 30m | 426 | son | s1e | 62 | 6om | 63w | 65m

Figura 03 — Desempenho histdrico dos KPls
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O programa j4 existe ha mais de 12 anos, servimoocreferéncia para outras
iniciativas debenchmarking Segundo pesquisa realizada por Costa (2008), asn d
principais pontos positivos do programa esta justaerelacionado a continuidade do
programa, que incorpora novos segmentos e novésadares, incentivando assim a
melhoria continua. Outros pontos positivos foraradts na pesquisa, como por
exemplo: indicadores simples e faceis de seremtatis; existéncia de um esforgo
setorial com o envolvimento de diversas entidadels & lideranca nacional do
Construction Excellenceo envolvimento da cadeia de fornecedores da mopdst;

entre outros.

Da mesma forma, a autora supracitada identificoproxipais pontos negativos do

programa, tais como: a pouca confiabilidade doslta$os, pois os indicadores séo
relacionados apenas aos resultados finais das; @usé&ncia do processo de validacao
dos dados nas empresas, pois 0S mesmos sao apalisadas estatisticamente; pouca
transparéncia das informacdes, pois ndo sdo duoodgdados estatisticos relevantes,

como o tamanho das amostras, o coeficiente decéariaa mediana; etc.

3.2.2 Estados Unidos: Construction Industry Ins&tCll) Benchmarking &

Metrics Programme

O programa CII Benchmarking & Metrics teve inicilm €1993, com o objetivo de
fornecer padrdoes de desempenho para a industia, d¢ disseminar as boas praticas.
Um comité de representantes do mercado da constoiniéijuntamente com a equipe
do CIl desenvolveu as diretrizes e coordena o progr O comité é responsavel pela
definicdo e revisdo dos indicadores, elaboracaprdeedimentos de coleta, andlise e
disseminacdo dos resultados por parte do CIl (COGNSITION INDUSTRY
INSTITUTE, 2010).

Além de empresas construtoras, participam do pnogrampresas de consultoria e
subempreiteiras. Com esta iniciativa o Cll pretemgghorar a eficacia do negocio, ao

nivel da seguranca, qualidade, planejamento, cestpgracionalidade.
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Os dados séo coletados através demamsitedesenvolvido para recebimento dos dados
ao longo da realizagdo de todo o empreendimenta €mpresa participante preenche
um questionarioonline para a caracterizagdo do empreendimento em execécao
plataforma chamadBroject Centralpermite acesso a base de dados, possibilitando a
visualizacdo de relatérios que informa os valoresaferéncias e geram graficos de

comparacao do empreendimento comb@schmarksrmazenados na base de dados.

O programa é constituido de dois grupos de indreaj@lassificados segundo o custo
total do empreendimento: (a) pequenos projetos ggde $5.000.000 USD) e grandes
projetos (mais de $5.000.000 USD).

No que diz respeito a projetos pequenos sao aealias seguintes indicadores:
desempenho do custo; desempenho do plano de waltEdeempenho da seguranca;
mudancas de ordem; produtividade da construcdodupvadade da engenharia;
planejamento antecipado; projeto; aquisi¢do; cog8tr; inicio do planejamento e
instrucdes; organizacdo; processos; controle; aagar saude e ambiente de trabalho;

e, integracao de tecnologias.

Fazem parte do grupo de grandes projetos os seisis indicadores elencados para
pequenos projetos, além de: desempenho dos trabahmais; planejamento do
anteprojeto; construcdo; mudancas de gestdo; giaptabalho; acidentes técnicos;
gestdo de materiais; integracdo de tecnologia;idpdd da gestdo; e, alinhamento
durante o planejamento do anteprojeto.

Até o final de 2010, a base de dadosb@mchmarkingdo CIl contabilizava 1931
empreendimentos, de 133 empresas diferentes, @dvsli@n mais de 98 bilhdes de
dolares em custos totais de construgdo. Os empmeenits referem-se a construcéo de
industria pesada, edificacGes, construcdo de indulsve e infra-estrutura. O CIl visa
alcancar o equilibrio no banco de dados mediamtietencdo de informacdes de todos
0s setores da industria da construgcdo (CONSTRUCTIODUSTRY INSTITUTE,
2010).
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Além da medicdo de desempenho, o Cll promove aind&rum, designadBM User
Platforms onde participantes e especialistas discutem #sones praticas da industria
e como aplica-las para alcangar melhores desemgenho

Recentemente, 0 programa apresentou uma nova vees@tataforma de coleta de
dados (Figura 04), desenvolvida especificamenta fagilitar 0 acesso as medidas,
permitindo uma melhor andlise comparativa dos tadas (CONSTRUCTION
INDUSTRY INSTITUTE, 2010).

Dt Miirg Tool V226G
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Figura 04 — Nova plataforma do Cll Benchmarking & Metrics Programme

3.2.3 Chile: Sistema Nacional de Benchmarking

O Sistema Nacional dgenchmarkingoi desenvolvido pel&orporacion de Desarrollo
Tecnoldgico(CDT) da Camara Chilena da Construcdo, com o agoi®rograma de
Exceléncia em Gestdo da Producdo da Universidatiic@ade Chile (GEPUC). O
projeto teve inicio em 2001 e, inicialmente, focddo em um estudo detalhado do
programa britanico KPI e, posteriormente, adequasiecessidades especificas da
construcao chilena.
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Segundo Alarcort al. (2001), o objetivo do desenvolvimento do Sistemaidial de
Benchmarkingfoi possibilitar a comparacdo de desempenho ergremapresas de
construcdo de modo a promover a melhoria conti@usistema consiste em duas acoes
desenvolvidas em paralelo: o Sistema de IndicagmeBenchmarking os Clubes de

Benchmarking

A selecédo dos indicadores de desempenho foi realizapartir de uma revisdo de
literatura, bem como estudos e investigacfes anteente realizadas Foi feita uma
selecéo inicial de 30 indicadores de desempenhofamaen analisados em diversas
reunides com a presenca de empresas do setor.rifosémte, constatou-se a
necessidade de reducdo do numero de indicadomasbase na opinido, experiéncia e

necessidades das empresas.

O conjunto final dos indicadores esta relacionadonao subsetores da industria da
construcdo chilena (edificacdes verticais; edifi@s;horizontais; obras civis; industria
pesada; industria leve). O conjunto é compostospséguintes indicadores: desvio do
custo por projeto, desvio do tempo da construcamamca de empreiteiros, frequéncia
de acidentes, eficiéncia do trabalho direto, predigde, sub-contratagcbes, custo das

reclamacdes dos clientes, pedidos urgentes, plaegja e eficacia.

Os indicadores foram estruturados de forma quéetacda informacdo necessaria fosse
0 mais acessivel possivel dentro das empresasdés@nvolvido um manual de

orientacbes sobre o sistema, sendo disponibilizadacesso para introducdo e
visualizacédo da informacé&o obtida. Aos resultadoanh dados tratamentos estatisticos,
tais como média e mediada, gerando graficos para omelhor apresentacdo dos
resultados.

Os clubes deBenchmarkingdesenvolvidos pelo programa chileno consistiram em
grupos de empresas que compartilham informacdesatcgs e buscam comparar
desempenhos visando a implementacdo de melhormsomganizacbes (GRILLO;
FREIRE, 2002).
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A sistematica utilizada pelo CDT consistia em urddesde acdes que visavam ao
compartilhamento das melhores praticas adotadasetus. Costa (2008) descreve as
cinco etapas dessa sistematica: (a) entrevisthzadas por pesquisadores do CDT com
gerentes de obras para identificacdo das melha&scgs; (b) visitas nas obras,
realizada por pesquisadores do CDT e representdot€dube deBenchmarking(c)
registros fotograficos de processos e praticastedgivas; (d) desenvolvimento de uma
matriz comparativa; na qual se apresentavam infgies sobre os empreendimentos
visitados, assim como os resultados obtidos; erdehides com as empresas para

apresentacao e discusséo de temas técnicos.

3.2.4 Dinamarca: Byggeriets Evaluerings Center (BEC

O Centro Dinamarqués para o Setor da Construcéad CiByggeriets Evaluerings
Center(BEC) - foi criado em fevereiro de 2002 por dieesr&ntidades ligadas ao setor
visando promover a qualidade e a eficiéncia datoog@o dinamarquesa. A iniciativa
se antecipou ao decreto-lei n° 1135, de 15 de dampente 2003, onde o0 governo
dinamarqués, como parte de sua Politica Geral dest@gdo anuncia a
compulsoriedade da realizacaol#chmarkingias obras publicas acima de 5 milhdes
de Coroas Dinamarquesas. (BYGGERIETS EVALUERINGSNCTER, 2010)

De acordo com Mortensen e Hesdorf (2010), a cri@mh8EC teve como principais
objetivos:
* Desenvolver e operar um sistema de indicadoresh@ehmarkingcom

Key Peformance Indicato(&PIs);

* Expandir os métodos denchmarking a viséo pratica dos objetivos para

a produtividade na construgéao civil;

+ Coordenar, avaliar e disseminar o conhecimentoesolitesenvolvimento

da construcao;

« Constituir grupos de trabalho em rede no setoodatoucéo

O sistema desenvolvido é composto de indicadotedivedidos em 6 (seis) categorias:
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tempo , custo, satisfacdo do cliente, defeito)reega e produtividade, como mostra o
Quadro 01. Os dados sdo coletados através deiaméegis e ap0s uma analise
detalhada eles sé&o validados e, numa segunda etapsificados de acordo com as

caracteristicas do empreendimento.

Quadro 01 — Sistema de indicadores do BEC

CATEGORIA INDICADOR

Tempo real de construcao
Tempo - ~
Tempo real de constru¢cado em relacdo ao planejado
Custo Custo do m?
Satisfacéo do cliente Satisfagao do cliente (Processo construtivo)
Seguranga Frequéncia de acidentes
Defeitos detectados na entrega da obra
Defeitos Reparacado dos defeitos durante o primeiro arjo
apos a entrega
- Produtividade do trabalho
Produtividade :
Intensidade do trabalho

3.2.5 Brasil: Sistema de Indicadores para Benchingrina Construcdo Civil
(SISIND-NET)

Com o objetivo de difundir principios e praticasndedicdo de desempenho associados
aos novos conceitos de gestdo para as empresasnsieuciao, em 2003, o Nucleo
Orientado para a Inovacédo da Edificacdo (NORIE)Udéversidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) iniciou um projeto de pesgpera o desenvolvimento de um
Sistema de Indicadores de Qualidade e Produtividadea Construgao Civil utilizando
tecnologia da informacédo (SISIND-NET). O projetoveeo apoio financeiro do

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientificaeeriologico (CNPQ).

Foram desenvolvidos ao longo do projeto dois mecaos para facilitar a insercao da
medicdo de desempenho nas empresas de constrgghiocdmo para incentivar o
compartilhamento e a comparacéo das informacOatvias aos indicadores e praticas
gerenciais (COSTA; BERR; FORMOSO, 2007).
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O primeiro mecanismo foi a criagdo de um Clubédachmarkinggdefinido com um
férum visando discutir principios de gestdo e medh@raticas através do incentivo a
medicdo de desempenho e compartilhamento de inf@esaentre empresas, tanto do
ponto de vista quantitativo (indicadores), quantaligativo (boas praticas de gestédo). O
clube desenvolvido teve a participacdo de 18 eraprés construcao atuantes na grande
Porto Alegre.

O segundo mecanismo consistiu no desenvolvimentoumk& base de dados,
denominada de Sistema de Indicadofesline, possibilitando a insercédo dos dados
diretamente pelas empresas de construcdo partiegpao projeto, bem como acesso

aos resultados destes indicadores para a compatagiEsempenho.

Em diversas reunides com as empresas participdat€sube deBenchmarkingforam

definidos os indicadores mais relevantes para imcio sistema, bem como os
procedimentos de coleta dos dados e os métodosalsea A implementacao teve
como objetivo testar os indicadores definidos naisnides e, consequentemente,

identificar a sua adequacdao a realidade empresarial

As empresas participantes foi fornecido um manealtidizac&o estruturado de forma a
detalhar o procedimento de coleta de informacagmoesso de encaminhamento dos

dados coletados para o sisteomaline

O conjunto de indicadores engloba:

* Producdo e seguranca: desvio do custo da obrajoddsvprazo da obra,
percentual de planos concluidos, indice de bodeasé&em canteiros de obras,

taxa de frequéncia de acidentes;

* Clientes: indice de satisfacdo do cliente finaflidea de satisfacdo do cliente

contratante;
* Vendas: velocidade de vendas, indice de contrgtacédo

» Fornecedores: avaliacdo de fornecedores de seaxnatiacdo de fornecedores

de materiais, avaliacédo de fornecedores de projetos
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* Qualidade: nimero de nao conformidades em auditoriadice de néo

conformidade na entrega do imovel,

* Recursos humanos: indice de satisfagdo do cliateend na sede, indice de
satisfacdo do cliente interno nas obras, indicérélaamento, percentual de

funcionarios treinados.

3.2.6 Portugal: Indicadores de Desempenho e Prodigde (IDPs) - icBench

O projeto portugués intitulado Indicadores de Dgsarho e Produtividade (IDPs) &
uma das mais recentes iniciativasb@amchmarkinglesenvolvidas no mundo. O projeto
é desenvolvido pela Faculdade de Engenharia deetsidade do Porto (FEUP) e tem o
apoio do Instituto de Mercados de Obras Publicaasiculares e do Imobiliario

(IMOPPI) e da Agéncia de Inovacéo de Portugal.

O objetivo do projeto é o estabelecimento de umjucma de indicadores de
desempenho e produtividade destinados ao diagoodstiavaliagdo das diversas
empresas do universo da construcdo civil: Consesgio consultores e

comerciantes/fabricantes de materiais de constr{iC&8ench, 2010).

A iniciativa portuguesa foi baseada nésy Peformance Indicators (KPI's§)dicadores
do programa britanic@onstruction Excellence Prograrntretanto, o projeto IDP vai
além da simples transposicao para o contexto potigdaexperiéncia britanica, sendo

desenvolvidos indicadores especificos para a indldd construcao portuguesa.

O projeto teve inicio em 2006, com uma fase inigia¢ consistiu em um teste-piloto
com mais de 50 empresas do setor da construcadebenvolvida uma plataforma via
webdispondo de um conjunto de funcionalidades paraaguempresas possam utilizar
como apoio a tomadas de decisdes gerenciais. Hanfagl do projeto a plataforma foi

disponibilizada para todas as empresas que quisatant.

A plataformawebdo programa, recebeu o nome de icBeaddenchmarksla industria

da construgdo. E simples e funcional, podendo secugada a partir de qualquer
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navegador de internet, ndo sendo necessaria $ag&iade nenhum software. Todo o
processo é desenvolvido com total confidencialiddaenformacéo introduzida pelas
empresas participantes. A ferramenta de coletdades e tratamento das informagdes

baseia-se em duas vertentes do conceitiedehmarkinginterno e externo.

Os Indicadores de Desempenho e Produtividade (|Cdksn de abordarem aspectos
financeiros, abrangem também areas ligadas a ag@tesfdo cliente, motivacao,
aprendizagem organizacional, eficiéncia de prosessdernos, meio ambiente,
avaliacdo de fornecedores, entre outros. Estdo éamimcluidos indicadores de
eficiéncia técnica, permitindo algum diagndstico rdeel de qualidade dos trabalhos
executados. Assim, foi selecionado inicialmenteaamjunto de 23 indicadores para a

industria da construcéo, subdivididos como segue:

* Indicadores de Cliente/Satisfacacsatisfacdo do cliente (produto);
satisfacdo do cliente (servico); satisfacdo da esspr(colaboracdo do
cliente); satisfacdo da empresa (disponibilizacé® phgamentos);
satisfacdo da empresa (trabalho colaborativo)tiggmedo negocio.

* Indicadores Econdémicos/Financeiros produtividade; rentabilidade;

crescimento das vendas; faturamento pendente.

* Indicadores de Processos Produtivos/Seguranesvio do custo; desvio
do prazo; impactos dos defeitos na entrega; dsfeiieequéncia de

acidentes; propostas com sucesso.

« Indicadores de recursos Humanos/aprendizagembcontratacdo; pessoal

permanente; treinamento; satisfagdo dos funcionario

Para cada indicador pertencente ao sistema, euisi@ ficha disponibilizada na
plataformaweb icBench, onde consta: objetivo do indicador; dadosua origem;
meétodo de determinacéo; exemplo de célculo; andbsedicador; e, bases temporais.

Para ilustrar, a Figura 05 apresenta do indica@gsvid do prazo.
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icBench

O

IDP 12 DESVIO DO PRAZO

Geral m | Construgdo Chil Desfinado a Periodicidads Categorias
Zonstrutor u Empresa | Anual Cliente
Consuttor u Cliente [ = Foroperacio | ® Econdmicos
Com. Materiais n Processos =
R. Humanos
novagdo
Oijectiva Avaliar a credibilidade das estimativas de prazo para o Projecto. -Cms:r.J-_:éo e Formecimento de
Materiais.
Dados e onigem | D = prazo previgto de Projecfo, na daia de confrafagde da Equipa de Projecfo (indicado na

Froposts adiudicads)

E = prazo efectivo de Projecto, na dafa de decizdo de construir (enfrega de fodos oz elementos
neceszarios para o langamento do concursc de empreifada)

F = prazo previsto para a obra, na dafa de Adjudicagio ds Empreitada (indicado na proposta
adjudicada)

G = prazo efectivo de obra, na dafa de Recepgdo Provisona

H = prazo previsio de enirega da encomends, na confirmagde desta

| = prazo efectivo de entrega ds encomenda

Méfods de Através da utilizagdo das seguintes férmulas:
Determinagioe | . E-D a0

: - 20— Pr ot o "
Edrmulas Desvio do Prazo-Fr gjecio ¥

—x 100

Denvio do Prase —Consiruglo = ——

. - o =H
Desvio do Prazo - Mafenais - X 100

Resultados em %

Exempla Prazo previsto de Projecto D = 120 dias

Prazo efectivo de Projecte E = 135 dias

135120
Desvio do Prazo-Projecio= 5-120 X100 =+ 12,5%
120

Analise do -
indicador
Bases = FASE DE TESTE-PILOTO: Operacdes de 2003, 2004 e 2005 — projectos, obras e fomecimentos
temporais concluides entre 1.Janeiro & 31 Dezembro de 2003, 2004 & 2005 respectivamante.

Introdugdo de dados na plataforma ate 15.Julho.08.

= SITUAGAD CORRENTE: Cperagies de um ano-objecto — projectos, obras e fornecimentos
concluidos entre 1.Janeiro e 31.0ezembro do mesme ano. Infrodugdo de dados na
plataforma até 20.Junhe do ano seguints.

Figura 05 — Ficha do indicador Desvio do prazo —ikench

A compilacdo anual dos dados introduzidos por taamRsempresas € traduzida em
curvas debenchmarkingjdentificando o desempenho global da industrieog skus
varios setores. Na pratica, assemelha-se aamking que estabelece a posicdo das

empresas no mercado.

A plataforma viavebdisponibiliza ainda um simulador, a partir da qualossivel
experimentar algumas potencialidades e benefieiderdamenta.

3.3 Andlise das iniciativas ddenchmarking pesquisadas

A partir da analise das iniciativas denchmarkingno Reino Unido, Estados Unidos,

Chile, Dinamarca, Brasil e Portugal, assim comoreasédo de literatura, foram
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identificadas algumas questdes fundamentais paraneepcdo e implementacdo de

sistemas deenchmarking

Em primeiro lugar, fica clara a existéncia de heasepara a adequada utilizacdo de
sistemas de medicdo de desempenho, muitas vezesongldas a caracteristicas
peculiares do setor da construgéo civil, como p@n®lo, a produgcdo de produtos

Unicos e ndo seriados.

Ha também barreiras relacionadas a incorporacanedticdo de desempenho na rotina
das empresas que, em geral, apresentam dificuladedesleta, no processamento e na
analise dos resultados. Assim, para que seja dels@lv esse tipo de iniciativa, é

necessario que haja um acompanhamento dessas aspasantindo que as mesmas
compreendam a sistematica de coleta dos indicadpmcipalmente, possam analisar

adequadamente as informacdes contidas em seusdesul

Apesar de todas as iniciativas estudadas conteemplaacOes para identificar e
disseminar as boas praticas, apenas no Reino Umdchile e no Brasil, foram criados

clubes dbenchmarkinge de melhores praticas.

As duas primeiras enfatizavam a troca de boascpgobre temas diversos a cada
encontro, ndo sendo eles necessariamente vincukm®sndicadores estabelecidos

pelas mesmas iniciativas.

Na iniciativa brasileira, a criagcdo do clubeldchmarkingbjetivou estabelecer uma
rede para facilitar o compartilhamento de pratieas aprendizagem de um grupo de
empresas de construcdo, especificamente, sobm@ma de medi¢cdo de desempenho e
processos gerenciais relacionados aos indicadores.

Ha um amplo conjunto de indicadores definidos nes $niciativas. Buscou-se
enquadra-los em dois tipos: indicadores de resadtadindicadores de processo, como
apresenta o Quadro 02, adaptado de Gxsia(2006).

Com excecao da iniciativa dinamarquesa, todas eenobs dois tipos de indicadores,

0 que é recomendado por Beathatral. (2004). Os autores colocam que s6 assim é



possivel obter informacdes para identificar potgisciproblemas e destacar as

necessidades de futuras investigagoes.
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Quadro 02 — Indicadores de resultado e de procesdas iniciativas estudadas
(adaptado de Costa et al., 2006)

INICIATIVA | INDICADORES DE RESULTADO INDICADORES DE PROCESSO

- Satisfagdo do cliente (usuario)
- Defeitos

- Desvio de custos

- Desvio de Prazos

- Custo de construcdo

- Satisfagcéo dos trabalhadores

- Rotatividade de pessoal

- Absenteismo (Auséncia por doenca)
- Treinamento

- Igualdade e diversidade

~—~
@
0o
=
2
2]
]
o 2 N . .
S g - Tempo de construgéo - Impacto sobre o meio ambiente
c £ . - .
D o - Produtividade - Impacto sobre a biodiversidade
_g :c;' - Seguranca - Desempenho durante a vida (til
& £ - Horas semanais trabalhadas
L - Rentabilidade
8_) - Consumo de agua e energia
o - Area de habitat criada/conservada
< - Geracgdao de residuos
- Movimentacao de veiculos
o O - Desvio de custo da obra - Desvio de custo por fase da obra
= E - Desvio de prazo da obra - Desvio de prazo por fase da obra
.'g =@ - Duracéo total da obra - Crescimento do custo por fase
) g g - Taxa de acidentes - Duracao da obra por fase
(%2] . . .
L) S DU') - Dias trabalhados perdidos devido a | - Custo do retrabalho
8 G .C acidentes
i 2 D - Custo das alteracdes de projeto
o= realizadas durante a construgéo
% > - Desvio de custo por projeto - Eficacia do planejamento
S - Desvio de prazo da construgéo - Pedidos urgentes
o x I
v &8 - Variagdo do valor de contrato - Desempenho da produtividade
5 chs Iz - Sub-contratagoes - Eficiéncia do trabalho direto
= % - Custo das reclamag0@es dos clientes
% m - Taxa de acidentes
n - Eficiéncia do trabalho direto
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Quadro 02 — Indicadores de resultado e de procesdas iniciativas estudadas

(Continuacao)

INICIATIVA  INDICADORES DE RESULTADO INDICADORES DE PROCESSO

-Tempo real de construcdo

-Tempo real de construcdo em relacdo a0
planejado

- Custo do mz

- Satisfacdo do cliente (Processo
construtivo)

- Frequencia de acidentes
- Defeitos detectados na entrega da obr

- Reparacéo dos defeitos durante o
primeiro ano apods a entrega

- Produtividade do trabalho
- Intensidade do trabalho

Dinamarca
Byggeriets Evaluerings Center
(BEC)
[<5)

_ - Desvio de custo da obra - Percentual de planos concluidos
g 5 - Desvio de prazo da obra - indice de boas préaticas em canteiro$
2 o - Taxa de frequéncia de acidentes de obra
n ! T . ~ . - Yoy i
0 < - indice de satisfagao do cliente usuario| - Avaliacdo de fornecedores de servidos
> o _ 3 _ L
S B £ | - indice de satisfacéo do cliente - Avaliagéo de fornecedores de
8 &Y | contratante materiais
2 E 95 A | - velocidade de vendas - Avaliagéo de fornecedores de projefos
B o B2 | -indice de contratac&o - Indice de satisfacéo do cliente interrjo
T cw o ~ . nas obras
© X 0 - Indice de ndo-conformidade na entregp ;| i . : i
€ 8>~ | doimével - Indice de satisfag&o do cliente interrjo
L na sede
18 - N° de ndo conformidades em auditorigs | ™ ]
0 c - Indice de treinamento
o) L .
m - Percentual de funcionérios treinados
& . .
e - Desvio de custo - Defeitos
= - Desvio de prazo - Treinamento
g' = - Impactos dos defeitos na entrega - Satisfacdo dos funcionarios
(&) . .
o % s - Frequencia de acidentes
— O
g @) g Cg - Propostas com sucesso
235" |- Subcontratagio
Lorn)
g S g - Pessoal permanente
o M=
S0 9 | -Produtividade
N—r
3 - Rentabilidade
2 - Crescimento das vendas

- Faturamento pendente

Analisando o Quadro 02, fica evidente que as itiv@a descritas neste capitulo,

mesmo contemplando os dois tipos de indicadorés;izam o uso de indicadores de
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resultados, principalmente o CIll Benchmarking & Mst Programme (Estados
Unidos), o Sistema Nacional &nchmarkingChile), programa do BEC (Dinamarca)
e o icBench (Portugal). Esses indicadores séo itapi@s para avaliar o sucesso das
estratégias da empresa, mas ndo ajudam a iden@scaportunidades de melhoria

relativas ao periodo de tempo a que a medida seeref

Em contrapartida, o programa KPIs (Reino Unido) 8ISIND-NET (Brasil) incluem

varios indicadores de resultado. No primeiro, sgenas considerados indicadores
relacionados a recursos humanos e ao meio ambigtea iniciativa brasileira, os
indicadores de resultados definidos sao mais abrdeg, englobando produgéo,

seguranca, recursos humanos, fornecedores, etc.

Percebe-se ainda que todas as iniciativas incluieamseus sistemas indicadores
relacionados a custo, prazo e seguranca, tendoiaive americana se limitado apenas
a definicAo de indicadores relacionados a essestér@as. Outrossim, € possivel
verificar que apenas o SISIND-NET (Brasil) estabele indicadores para avaliar o
desempenho de fornecedores. A iniciativa brasilapeesenta ainda um indicador
particular, se comparada com as restantes: o peatede planos concluidos, que
permite avaliar a eficacia do processo de planajtane controle da obra, bem como
identificar problemas na execucédo de tarefas entarea implementacdo de acdes

corretivas.

Outro aspecto identificado no estudo foi a ndazaifio de medidas relacionadas ao
meio ambiente por parte da maioria das iniciativggenas as do Reino Unido e

Portugal incluiram em seus sistemas indicadoresade ambiente. E na primeira delas
que as medidas ambientais se encontram verdadet@ardesenvolvidas e abrangem
varios aspectos de extrema importancia nos diagsatassociados a sustentabilidade

energeética, gestao de residuos, biodiversidadegeibrio ambiental.

Em algumas das iniciativas, foram utilizadas ptataaisonline para coleta e avaliacao
dos dados. Esse tipo de ferramenta permite aosiasu#n acesso rapido a informacgéo,
fornecendo unfeedbackimediato aos envolvidos nessas iniciativas. Dedac@om
Beathamet al. (2004) , as ferramentasnline devem ser utilizadas durante toda a

realizacdo de um empreendimento, visando criartopolades continuas de analise dos
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resultados e de promogédo das melhorias. E iguagm@ntial a confidencialidade dos
dados, a seguranca e o0 controle de qualidade daamafdo, que garantem a
credibilidade e validade dos dados disponibilizgoElas empresas.

Cabe ressaltar que, dentre as iniciativas pesqssgielo menos trés delas foram
descontinuadas (Chile, Brasil e Portugal), ndo edodo deste estudo identificar as

causas dessa descontinuidade.

Por fim, o estudo das diversas iniciativas tratatgieste capitulo permitiu identificar
importantes aspectos para o0 desenvolvimento densast de indicadores para
benchmarkingem empresas de construgéo civil. Tais aspectomfoomsiderados para
a iniciativa na qual a presente dissertacdo esirida, sendo estabelecidas algumas

guestdes essenciais para o desenvolvimento da mgsais sejam:

« Do ponto de vista do desenvolvimento do sistemauifieqresponsavel pelo
desenvolvimento): (a) considerar a utilizacdo akcedores tanto de resultado,
quanto de processo; (b) definir adequadamente adwmlegia de coleta,
processamento e analise de cada indicador seldop(@ fornecer treinamento
para as empresas envolvidas, desde a coleta atélseados dados; (d)
acompanhar a medicdo de desempenho nas emprdasatarao-as quanto ao
entendimento dos resultados obtidos (individuaiglabais); (e) motivar as
empresas a fornecer informacdes e (f) incentivaerapresas a compartilhar

suas boas praticas, através de reunides periGelizakshops.

« Do ponto de vista da utilizacdo do sistema (Empgresarticipantes): (a)
envolver todos os colaboradores, enfatizando a rit@pcia de cada um no
processo de medicao de desempenho; (b) buscaemdenento da metodologia
de coleta de cada indicador definido, asseguraneéoete seja compativel com
as praticas da empresa e (c) definir adequadamasmesponsabilidades: coleta
de dados, processamento e analise dos dados.

Considerando as questdes citadas e 0s objetivts dissertacdo, foram estabelecidos
procedimentos metodologicos para o0 desenvolvimetdo pesquisa, que serao

apresentados no capitulo seguinte.



59

4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método de pesquisa dfiljzancluindo a estratégia de
pesquisa e o seu delineamento, onde sdo detalbadiasima das etapas e as atividades

pertinentes.

Com base em seus objetivos, o presente trabalhgisternuma pesquisa descritiva,
cujo procedimento técnico inclui pesquisa biblidiged estudo exploratério e pesquisa-
acdo. Segundo Gil (2009), as pesquisas descritdrascomo objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada m@ouleu fendmeno. Uma de suas
caracteristicas mais significativas esta na utipade técnicas padronizadas de coleta
de dados, tais como o questionario e a observag@onsgitica. Na pesquisa descritiva 0s
fatos sdo observados, registrados, analisadosjfidados e interpretados (MARCONI,
LAKATOS, 2007)

4.1 Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada para o trabalha f®squisa-acdo que, segundo
Thiollente (2009), é concebida e realizada em istessociacdo com uma acgédo, ou
com a resolucdo de um problema coletivo, nas qugmrticipantes representativos da

situacao e o pesquisador estao envolvidos de maxtigipativo.

A pesquisa-agcdo, como intuitivo, possui dois obgetiprincipais: a pesquisa, para um
melhor entendimento do problema em questdo, e @ acé serd responsavel pelas
mudancas desejadas. De acordo com Alves (2007anejpmento da pesquisa-acao é
flexivel, posto que é determinado pela dindmica udsr-relacdes havidas entre
pesquisador e pesquisados.

A pesquisa-acao difere-se significativamente dosaile tipos de pesquisa, ndo apenas
em virtude de sua flexibilidade, mas, sobretudogpe além da pesquisa propriamente
dita, envolve também a ac¢do dos pesquisadores grdpss interessados, em diversos
momentos da pesquisa (GIL, 2009).
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Contudo, o mesmo autafirma que, apesar da flexibilidade desse tipoatgpisa, h.
de haver um planejamento que compreenda uma fpgwadria, a fim e determinar o
campo de acdo, as expectativas dos investigados,como o tipo de auxilio que

investigados poderado prestar ao longo do procespeshuisi

Diante do exposto, pods caracterizar o presente trabalho como uma g-acao, na
qual, apartir de um estudo expatério, foi desenvolvido e implantacum sistema de
indicadores parhenchmarkinem um grupo de empresas construtcRessalta-se que
a autora deste trabalho se envolve de modo cooperaparticipativo duranttodas as

etapa de desenvolvimento do siste.

4.2 Delineamento da pesquis

A pesquisa foidividida em quatro etapas principais: diagnostiastruturacdo do
sistema; imm@ntacdo do sisten analise da implantacdo e dos resultados of. A
Figura 06 apresenta esquematicamente o delineamento da gesdtiimportant
salientar que, visando proporcionar uma completeldmentacdo tedrica, a revis

bibliogréafica foi realizada durante todo o desemvoénto desta pesquis

o * Entrevistas

DIAGNOSTICO * Coleta de dados

* Processamento e analise de
dados

z

* Selegdo das empresas
* Pré-selegdo dos indicadores

SISTEMA * Definicdo do sistema

* Fichas de caracterizagdo

ESTRUTURAGAO DO

|MPLANTACAO * Desenvolvimento de

plataforma via web
* Implantacdo do sistema

REVISAO BIBLIOGRAFICA

ANALISE DA IMPLANTACAO E

DOS RESULTADOS OBTIDOS

/
N

Figura 06 — Delineamento da pesquisa



61

A etapa de diagnostico buscou investigar como apresas de construcdo civil,
subsetor edificacdes, medem seu desempenho e gstgio de desenvolvimento dos
sistemas de indicadores por elas utilizados. A stigacdo foi feita a partir de
entrevistas com diretores e representantes daadinggra o SGQ das empresas. Além
disso, foram coletados dados referentes aos sistdmandicadores utilizados, sendo

esses dados posteriormente processados e analisados

Os resultados obtidos no diagnostico forneceransidids para a segunda etapa da
pesquisa: a estruturacdo do sistema. Esta foiidaviem quatro sub-etapas sequenciais:
selecdo das empresas, pré-selecdo dos indicadetesdo dos indicadores (definicao
do sistema) e desenvolvimento de fichas de carzat@o dos indicadores.

Para a definicdo do grupo de empresas participalugsrojeto, buscou-se mobilizar
aquelas associadas ao SINDUSCON/PE. O princip#ricriadotado para a selecéo foi
possuir certificacdo do sistema de gestdo da qddidtravés da norma NBR ISO 9001
e/ou SIAC (Nivel A).

A partir da andlise dos dados coletados na etaptadedstico, foram identificados os
principais objetivos associados aos indicadoresedasresas pesquisadas. Com base
nesses objetivos, foi realizada uma pré-selecéondeonjunto de indicadores para a

composicao do sistema.

Em seguida, em reunides de trabalho entre os @aspres envolvidos e as empresas
participantes, foram selecionados os indicadores aumpdem o sistema, bem como

estabelecida a metodologia de coleta dos mesmos.

A terceira etapa da pesquisa iniciou com o desgimuehto de uma ferramenta para o
processamento dos resultados dos indicadores. fata, foi construida uma
plataforma viavebpara a inser¢cdo dos dados. As informacdes técparasconstrucao
da plataforma ndo serdo tratadas nesta disserteigém,que o papel da autora nessa
fase limitou-se a concepcédo dos requisitos dafptata e coordenacdo da equipe de
programadores.



62

Apoés a finalizacdo da plataforma de coleta de dadogquipe de pesquisadores
envolvidos no projeto acompanhou a implantacéo isi@ma nas empresas, com 0
objetivo de orientar os envolvidos na coleta, pssamento e analise dos indicadores
quanto a utilizacdo da plataforma weeb e dirimir davidas acerca do sistema de

indicadores.

Por fim, a Ultima etapa consistiu na analise dalanmtpcdo do sistema nas empresas
construtoras, realizada a partir de entrevistasservacao direta da autora ao longo das
etapas de desenvolvimento da pesquisa, incluind® avaliacdo geral dos resultados

inseridos nos primeiros meses de coleta.

4.3 Descricdo das etapas da pesquisa

4.3.1 Diagnostico

O diagnéstico consistiu num estudo exploratéridizado a partir de entrevistas e
coleta de dados junto a um total de 20 (vinte) esgs de construcdo do estado de

Pernambuco.

As empresas atuam tanto na constru¢cdo como tamaéntarporacdo de edificacdes.
Todas possuem certificacdo pela norma NBR ISO 2000, enquanto 90% possuem

também certificacdo pela norma SiIAC do PBQP-H.

Foram entrevistados os diretores e representargedirdcdo das empresas, sendo
desenvolvido um questionario para a coleta de dédipéndice A), dividido em 06

partes:

* Dados da empresa (Informacdes gerais, porte, nlteeobras e certificacao);
» Dados do responsével pelo fornecimento das infaiesg¢

* Macrofluxo de processo (Processos indicados ou m@omacrofluxo das

empresas);
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* Planilha de objetivos, metas e indicadores (Acorhparento efetivo dos
indicadores, procedimentos de coleta e decisd@engais a partir do resultado

de indicadores);
« Resultados dos indicadores (Forma de divulgac@@ksa dos resultados);

« Adocao de indicadores padrdes (Interesse em adudézadores padrbes e

participar de um clube de indicadores para a cogédr civil de Pernambuco).

Além do preenchimento do questionario, foi solaitao macrofluxo de processos das
empresas; a planilha matriz dos indicadores, ologte metas; assim como alguns
resultados da medicdo dos indicadores. A andlipecéga dos indicadores foi
realizada a partir do fornecimento desses dadosloselentificados nos macrofluxos
um total de 10 (dez) processos principais pertdaseaos Sistemas de Gestdo da
Qualidade das empresas pesquisadas.

Cabe ressaltar que a maioria das empresas naoniisigou todos os dados
necessarios para o estudo detalhado dos indicadorgs(cinco) empresas, o que
corresponde a 25% da amostra pesquisada, ndo itiggaram nenhum dado.

Ao final desta etapa, os dados coletados foranmalttados e ordenados, compondo
parte do livro intitulado “Sistemas de Gestao emutanca do Trabalho e de Gestéo da
Qualidade na Construcéo Civil” (Barkokébas Jueiaal, 2010).

4.3.2 Estruturacdo do sistema

A estruturacdo do sistema teve inicio com a sel@g® empresas participantes do
projeto, sendo todas vinculadas ao Sinduscon/PE,qya, como mencionado
anteriormente, esta pesquisa esta inserida em gnseales projetos de incremento da
competitividade da cadeia da construcao civil.

O principal critério adotado para a selecdo dasresag foi possuir certificacdo do
sistema de gestdo da qualidade através da normalSiBR001:2008 ou SIAC (Nivel
A), tendo em vista que, devido aos requisitos e#taltlos nessas normas, essas

empresas possuem algum tipo de sistema de indesader desempenho. Aderiram ao
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projeto doze empresas construtoras, tendo dez pelésipado também da etapa de

diagnéstico.

Antes de iniciar a definicdo do sistema, identifiks® a necessidade de realizar uma
pré-selecdo de indicadores, feita a partir do faraanto dos principais objetivos

estabelecidos para os indicadores coletados na eéegiagnostico.

A selecdo dos indicadores se deu ao longo de seisides de trabalho com
periodicidade quinzenal (Figura 07), entre margonéo de 2010, com duracdo meédia
de duas horas cada. Participaram dos encontrossggiipadores envolvidos no projeto
e representantes das doze empresas selecionadas.

Figura 07 — Reunido de trabalho para a definicdo doindicadores

Em cada reunido, foram tratados dois processosrasapados os indicadores pré-
selecionados, sendo a proposta de cada indicastartidia e analisada em conjunto com
todos os participantes, levando em conta carattadsindividuais de cada empresa,
assim como a relevancia do indicador para a corpfarde desempenho. Ao final de
cada reunido, chegava-se ao consenso sobre o geradeer medido e uma definicao
geral da metodologia de coleta de cada indicador.

Ao todo, foram selecionados vinte indicadores pasepor o sistema. Visando a

adequada caracterizacdo desses indicadores, forasenwblvidas fichas com
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orientacdes para coleta, processamento e anaks@dioadores selecionados. A Fig
08 mostra o modelo diicha de caracterizacéco indicador contendo informagde
como, por exemplo, o processo no qual o indicadké énserido, o objetivo ¢

indicador, a periodicidade de coleta; o roteir@paaiculo, entre outre

NOME DO
INDICADOR

Figura 08 —Modelo deficha de caracterizagdo do indicador

4.33 Implantag&o do sister

Para a coleta e processamento dos resultados dicadares, foi desenvolvii uma
plataforma viavebque pode ser acessada de qualquer computadortiAdzamesme
€ possivel a insercdo dos resultados dos indicgdgeeando no final de cada perio
relatérios individuais para consulta das empresasimda, relatérios gerais

possibilitam a compacéo de desempent

O site pode ser acessado através do end www.indicon.net Cabe ressaltar qu

apenas as empresas participantes do projeto, atri@vema area restritelogin e senha
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individual, conseguem acessar seus resultadosgérdi09 apresenta a pagina inicial

do site.

Jinoicon

Indicadores para Benchmarking
em Empresas de Construcao Civil

Apresentacio

Apresentacdo
Indicadores
Equipe
Empresas
Bibliografia
Moticias

Links

Benchmarking € a busca
dzs melhores praticas na
inddstriz que conduzem =o
desempenho superior, E
visto como um processo
positivo = pro-ativo por
meio do gual uma
empress examina como
outra realiza uma funcio
especifica @ fim de
methorar como reslizar 3
mesma ou uma funcio
semelhante. O processo
de comparacdo do
desempenho entre dois ou
mais sistemas & chamado
de benchmarking. = as
cargas usadas sdo
chamadas de benchmark.

Figura 09 — P4gina inicial do site (plataforma viaveb)

Apresentacao

O INDICON € um projeto que consiste na concepgdo, no desenvolvimento e
na implantacdo de um sistema de indicadores de desempenho para
benchmarking em empresas de construcdo civil, fornecendo
informages essenciais para o planejamento e controle dos processos
gerenciais, possibilitando &= empresas a implantagdo e a analise dos seus
dados, bem comao, a disseminacdo dos resultados obtidos.

O sistema também torna possivel a avaliagdo comparativa dos resultados
das prdticas adotadas entre as empresas de construcdo e a identificagdo
das melhores praticas, podendo assim, possibilitar a geragdo de valores de
referéncia para o setor e, conseguentemente, dar subsidio para a promogic
de agdes de melhoria continua e aprendizado.

Realizagdo Apoio

[ —— SEBRAE 4 o

Coordenacdo

POLI
TECH

TECNG Tho
[ysies

Home Contato Mapa do Site

Usudrio:
Senhat

[ rosm |

Esqueceu a Senha?

17/10/2010

Indicon promove o 1°
Workshop de
resultados.

01/10/2010

Sistema Indicon esta
aberto de 01 a
10/10/10 para a
inclusio de resultados
dos indicadores
coletados em
Setembro

20/09/2010

Primeiro relatério de
resultados do Indicon
ja esta disponivel para
as empresas

Veja mais

Apoés a conclusdo da plataforma, iniciou-se o acoimgaento da implantacdo nas

empresas, na qual foram realizadas visitas parasepiar o sistema, detalhar a

metodologia de coleta de cada indicador e repassaformacdes acerca da insercao de

dados na plataforma weeh

O fluxo de informacdes do sistema funciona da segubrma: no inicio de cada més,

as empresas iniciam a coleta dos indicadores; #r by primeiro dia do més

subsequente, o sistenoaline fica aberto para a inser¢cdo dos dados coletadndpt

como més de referéncia o anterior; possibilitarserir os resultados até o 12° dia do

més, quando o sistema é fechado para que sejadaiaietapa de validacdo dos dados.
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A etapa de validacdo dos dados é realizada pelipeege pesquisadores do projeto,
consistindo na analise numérica dos valores inzent sistema em comparacdo aos
valores de referéncia ja existentes e com basedadss histéricos das proprias
empresas. O objetivo da validacdo € evitar que Val@res discrepantes que possam

comprometer a qualidade da amostra armazenadaealbalados.

Apos todos os dados validados, sdo disponibilizadi@gdrios individuais e gerais. O
primeiro consiste num detalhamento de todos ogesloseridos pela empresa naquele
més; enquanto, o segundo contém as informacde®d nmediana, valores maximos
e minimos,benchmarkinghistérico e niamero de entradas (amostra), perdatias

empresas comparar seu desempenho com as demais.

E importante salientar que, ao longo de todo oogeride coleta dos indicadores, a
equipe de pesquisadores forneceu suporte as emppesticipantes do projeto,
orientando quanto a metodologia de coleta, forrdzg@anilhas de apoio a compilacéo

dos dados e acompanhando a utilizacdo da platafaemeeh

4.3.4 Anadlise da implantacdo e dos resultados obtid

A andlise da implantacéo do sistema se deu enmé@sentos distintos. O primeiro foi
através de observacado direta, tendo a autora tteb@ho participado ativamente de
todas as etapas do projeto. Foi possivel levamter serie de informacfes acerca da
implantagdo do sistema, tais como principais difiades, beneficios do sistema,
necessidade de futuros ajustes, etc.

A coleta dos indicadores teve inicio no més de &gae10, tendo sido realizados 4
(quatro) ciclos de coleta, gerando um volume deac@b0 resultados inseridos. Durante
o periodo de insercdo e através dos resultadosnd@sdores, também foi possivel
analisar a implantacdo do sistema. Mesmo o presatft@iho ndo focando o estudo dos
resultados, de uma forma geral, identificou-sevasadeles aspectos importantes da

implantag&o do sistema de indicadores
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Por fim, ao final do quarto ciclo de coleta, foalizada uma pesquisa junto as empresas
participantes visando a uma avaliacdo geral demstde indicadores desenvolvido e
primeiros resultados. Para tanto, foi desenvolvidn questionario (Apéndice B)
visando identificar, sob o ponto de vista das esgg@articipantes, aspectos relativos a

cada etapa do projeto.
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5 DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE INDICADORES

Neste capitulo sdo descritas as 4 (quatro) etapagesenvolvimento do sistema de
indicadores pardenchmarking diagndstico, estruturacdo do sistema, implantalgiio
sistema e analise da implantacdo e dos resultatiislos. Inicialmente serdo
apresentados os resultados obtidos na primeiraa,etapdiagnostico, que permitiu
entender como as empresas de construgéo civil isasigs mediam seu desempenho e,

ainda, quais os principais indicadores adotado®last

Em seguida, descreve-se a estruturagéo do sisetaps que foi subdividida em sub-
etapas sequenciais: selecdo das empresas patesigindesenvolvimento do sistema;
pré-selecdo dos indicadores a partir dos dadogadole no diagndstico; selecdo do
sistema, que consistiu na definicdo dos indicaddeeslesempenho; e, finalmente, o

detalhamento de cada indicador, através de fichascterizacdo dos indicadores.

Na sequéncia do capitulo apresenta-se a tercaijpa €io desenvolvimento do sistema
de indicadores. Busca-se mostrar, ainda que deafaesumida, como se deu o
desenvolvimento da plataforma de coleta waeb e como foi realizado o
acompanhamento da implantacao do sistema nas exapres

Por fim, € apresentada uma analise geral da inggaatdo sistema, onde sdo descritos
aspectos importantes sobre a coleta dos indicgdeteainda, uma avaliacdo das

empresas sobre o projeto, apontando as princifaisldades encontradas e beneficios

da implantacao do sistema.

5.1 Diagnostico

Ao iniciar o desenvolvimento deste trabalho, iderdu-se a necessidade de entender
como as empresas de construgdo civil mediam seemgesnho e qual o estagio de
desenvolvimento dos seus sistemas de indicadoega. @nto, foi selecionado um

conjunto de vinte empresas construtoras de ReEifef@antes tanto na construcao

como também na incorporacgéo de edificacdes.
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Todas as 20 (vinte) empresas pesquisadas possutficagggio pela norma NBR 1SO
9001, sendo 90% delas também certificadas pelaan&@®C do PBQP-H. Esse foi 0
principal critério adotado para a selecdo da amgssquisada, visto que, a existéncia
de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) cadifipressupde a existéncia e o

emprego de indicadores de desempenho.

Foi realizada uma visita a cada empresa, ondecasidw, além de entrevista semi-

estruturada a partir de questionario, foram cotetathdos relacionados aos indicadores
utilizados, tais como: o macrofluxo de processas elapresas; a planilha matriz dos

indicadores, objetivos e metas; e resultados dagd@®dos indicadores.

Apesar de o questionario ter sido preenchido pdagoas empresas pesquisadas, a
metade delas nao disponibilizou todos os dadosseétes para o estudo detalhado dos
indicadores, sendo que 5 (cinco) empresas, 0 guesponde a 25% da amostra

pesquisada, ndo disponibilizaram nenhum dado.

A partir da andlise dos dados fornecidos, foi p@dsidentificar os processos
pertencentes aos SGQs das empresas e os indicadsoesados a eles. Cabe ressaltar
que cerca de 8 (oito) empresas ja possuiam ummsistie indicadores estruturado a
partir de seus processos principais. Outras estadralm uma listagem geral de
indicadores, ndo estando cada um deles associanguaocesso especificamente. Neste
altimo caso, buscou-se enquadrar os indicadorearerdos processos identificados no

macrofluxo disponibilizado.

Desta forma, foram identificados 10 (dez) procegsoxipais pertencentes aos SGQs
das empresas pesquisadas: comercial, recursos asmatanejamento, projeto,
suprimentos, administrativo, financeiro, obra, st§sicia técnica e treinamento.
Associados a estes processos, um total de 173o(eesetenta e trés) indicadores,

distribuidos conforme mostra o Quadro 03.
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Quadro 03 — Quantidade de indicadores por processo

QUANTIDADE DE

PROCESSO INDICADORES
Comercial 38
Recursos humanos 9
Planejamento 9
Projeto 6
Suprimentos 13
Administrativo 4
Financeiro 8
Obra 62
Assisténcia técnica 19
Treinamento 5

Numa analise geral do quadro acima, destaca-sevada quantidade de indicadores
para 0 monitoramento dos processos obra e comezomldetrimento de outros

processos. E possivel que essa préatica estejaats@o nivel de desenvolvimento de
cada processo interno, ou seja, aqueles mais d#gElns apresentam maior namero

de indicadores.

Também foi possivel verificar que duas empresasudiztam de indicadores para 0s
processos de gestado da seguranca e meio ambistgeadpecto demonstra, ainda que
de maneira incipiente, uma preocupacao dessas smspeen aproveitar a metodologia
adotada no SGQ para a coleta de dados de indicagara a gestdao empresarial como

um todo.

Esta etapa da pesquisa também objetivou identifioaro sdo analisados os resultados
dos indicadores. A maioria das empresas tem tosiaews indicadores acompanhados
pela direcdo. A Figura 10 apresenta o percentuatrdpresas cujos resultados dos

indicadores sao efetivamente acompanhados peldiregéo.
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Figura 10 —Percentual de empresas versus acompanhamento dodigadores pele

direcédo

Podese perceber, pelos resultados apresentados na 10, que 55% das empres
participantes da pesquisa tém o acompanhamentadde bs indicadores pela dire¢
No entanto, 20% das empresas apontam que apenass aigdicadores sé

acompanhados pethrecao

A Figura 1lapresenta o percentual da frequéncia de acompant@ihes indicadore

pela direcdo das empresas.

15% 15%
20%
Semanalmente
m Mensalmente
B Trimestralmente
m Semestralmente

B Anualmente

15%

Figura 11 —Percentual de empresas partipantes da pesquisa versus freéncia de

acompanhamento dos indicadores pela dire¢

Através dos resultados apresentados na fill, percebese que a hierarquia
acompanhamento dos indicadores pela direcdo dasesmspé a seguinte: men:

semestral e semanal/trimestral/ar
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Embora 35% das empresas tenham os resultados dasdores acompanhados
mensalmente pelas respectivas dire¢cdes, cabe aestae 50% das empresas
informaram que a direcdo acompanha os indicadoresdtralmente, semestralmente

ou anualmente.

No que diz respeito a divulgacao dos resultadogfdssivel observar uma preocupacao
das empresas na divulgacao dos resultados dogadudés, tornando-os mais acessiveis
aos colaboradores em geral. Dentre os meios ulilz@elas empresas para realizar a

comunicacao interna dos indicadores, podem sefosta

* realizacao de reuni6es mensais com os funciondo@scritério e com a equipe

administrativa das obras;

* envio de relatérios mensais atraves de e-maiBndm no escritorio e fixacédo

em mural de painel relativo aos indicadores, quaradobra;
» envio de resultados através de e-mail;
* entrega semanal de relatorio a cada colaborador;
o utilizacdo do mural da qualidade;
» disponibilizacdo na rede (intranet);

* realizagcdo de reunides semanais e/ou mensais.

Outro aspecto abordado na etapa de diagnosticoetgtéonado as decisdes tomadas a
partir do resultado dos indicadores. O monitoramelds resultados obtidos com os
indicadores conduziu a direcdo das empresas amtegdecisoes:

mudanca em procedimentos visando a reducao derdasps;

aperfeicoamento de equipe técnica;

monitoramento das apropriagoes;

necessidade de criacdo de novos indicadores;

planejamento para novos empreendimentos;
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* mudancas na prépria metodologia de coleta de aliguicadores;
» criagdo de novos departamentos, como assist@&urieca,;
* adocao de novos processos construtivos;

* acles de marketing iniciadas a partir do resultimléndicador de Velocidade
de Vendas (IVV);

modificacdo de processos por causa de residuadazer
* re-planejamento;

» alteracdo em projetos implementando melhorias;

* substituicdo de funcionario de suprimentos;

* mudanca de fornecedores de materiais;

» criacdo de indicadores especificos para projeto;

« mudanca na politica de justificativa de faltas.

As decisbes apontadas mantém relacdo com os diverscessos identificados no
macrofluxo das empresas. Cabe destacar que a$eke@presentadas foram tomadas
dentro de um contexto proprio vivenciado em deteacd momento pela empresa

construtora.

Como analise geral sobre a gestdo dos indicadaresssttma de gestdo da qualidade
das empresas, destaca-se a necessidade de canaiderapatibilidade da velocidade
de resposta do indicador com a tomada de decis@drecdo, a pertinéncia dos
indicadores a direcao e, até mesmo, a necessigath®uitoramento dos mesmos pelas

empresas.

Os resultados obtidos com a pesquisa realizad@osaos objetivos, aos indicadores e
as metas foram organizados por processos do sistergastdo da qualidade, visando

sintetizar as informacdes coletadas junto as erapres

Foi identificado um total de 173 indicadores indesi em dez diferentes processos,

sendo as informacgdes coletadas estruturadas derendieé aquelas fornecidas pelas
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participantes.

Além disso,

0s

resoftadapresentados
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foram

disponibilizados por um conjunto de 15 (quinze) pesas, dentre as 20 (vinte)

participantes da pesquisa.

O Quadro 04 exemplifica alguns objetivos, metasidicadores do processo obra,

ordenados e dispostos de forma a facilitar a andbis indicadores.

Quadro 04 — Objetivos, metas e indicadores do progso obra

N° OBJETIVO

INDICADOR

META

Reduzir futuros problemas / itens defeituosos par
1 turos probier Vistoria final da obra unidade no termo de
com assisténcia técnicg .
vistoria
Diminuir o desperdicio ng e .
2 obras e aumentar a Verificagdo da espessura de Atlnglr_a espessura
- contrapiso média de 3 cm
produtividade
Diminuir o desperdicio nas Verificacdo da espessura dg -
. Atingir a espessura
3 obras e aumentar a | revestimento externo em massa 2
- . média de 4 cm
produtividade anica
Consumo de argamaspa
Minimizar o consumo de e~ . (atingir 12 kg/m?);
> | Verificacéo dos servicos de -
4 | argamassa por m?2 e aferi . consumo de tijolo
- alvenaria o -
consumo de tijolos por m (atingir 25 tijolos por
m2)
Criar um ambiente de Nivel de satisfacdo dos A‘”.‘g" um |_nd|ce de
5 NP satisfacéo interna de
trabalho melhor funcionarios
80%
6 | Agregar nova tecnologig N° de novas tecnologias > 1 por ano
7 Monitorar a produtividade =~ RUP - Raz&o Unitaria de i
dos servicos Producéo
- Reduzir o desperdiciq
8 Reducéo do desperdicio Volu_me t0t7.\|/u;:l|lzad0 n? de concreto estrutur
concreto estrutural pavimento/Volume tota em obra, verificado n
calculado em planta PTI
histérico para a metade

O Quadro 04 apresenta uma amostra de oito indieaddentificados no processo obra,

sendo possivel observar alguns aspectos:

alguns indicadores ndo atendem aos objetivos adefgsidos, como € o caso
dos indicadores 2 e 3, que objetiva diminuir o dedigio nas obras e aumentar
a produtividade. Tanto o indicador quanto a metacedefinidos apenas para a

medicao da espessura, ndo medindo assim a prathdei
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e em alguns casos, as metas apresentadas sdo maitgerties, ou até mesmo
ndo foram definidas. E o caso do indicador 7 aptase no Quadro 04, que
objetiva monitorar a produtividade dos servicosavdis da RUP — Razao

Unitaria de Producgéo, entretanto sem uma metaedstadia.
O Quadro 05 exemplifica alguns objetivos, indicadore metas do processo
suprimentos.

Quadro 05 — Objetivos, metas e indicadores do proggo suprimentos

N° OBJETIVO INDICADOR META

Controlar n° de nao Verificar n° de Ficha de . .
Manter diretoria

1 |[conformidades encontrada¥erificacdo de Materiais com n°
o A ~ . informada mensalmente
em materiais no més de ndo conformidades
Conseguir uma melhor Do total de
2 gualificacdo dos Avaliacéo de fornecedores | fornecedores do més
fornecedores 5% considerados ruinp
Reduzir o valor da compria  [(R$ total orgado - R$ total

i 0
de materiais comprado)x100]/Total or¢adg Reduzir 5%

Verificagcdo da tabela de praz
de suprimentos

4 | Cumprir prazos de compl Atraso zero

Controlar n° de Manter diretoria
5 | equipamentos consertadps - informada
no més mensalmente.

- 5

N° de pedidos feitos fora da S°"°'t.af E S 0

6 - o ) ~ materiais nos prazos
data/n° de pedidos no més :
estabelecidos

A partir do Quadro 05, algumas falhas nos sistedeasnedicdo de desempenho das

empresas pesquisadas podem ser identificadas tanbprocesso suprimentos:

* ndo ha meta definida adequadamente para o indidadpre objetiva controlar
namero de ndo conformidades encontradas em matadanés;

» observa-se também uma inadequada caracterizacdalgdas indicadores,
incluindo a ndo definicdo do mesmo (objetivo 5 d@ao 05);

* indicadores definidos sem um objetivo especificom@ por exemplo o
indicador 6 (N° de pedidos feitos fora da dataégnpedidos no més).

Da mesma maneira, foram ordenados e posteriormamidisados todos os 173
indicadores distribuidos nos dez processos ideatifis pela pesquisa. Os Quadros 04 e
05 apresentam uma pequena amostra do total deadwiles analisados, retratando

importantes aspectos identificados em toda a aeadtr indicadores. Todos os
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indicadores coletados na etapa de diagnostico m@&sentados nos quadros constantes

no Anexo 1.

A partir da analise dos indicadores coletadospdssivel levantar alguns problemas nos
sistemas de medicdo de desempenho das empresaspa@ies da pesquisa. De

maneira geral, as empresas apresentaram dificiddadearacterizar seus indicadores e
enquadra-los em seus processos. Em muitos cas@syob-se a auséncia de defini¢cdo

de periodicidade para a coleta e também de metdgdis.

Outro problema identificado refere-se a utilizag@liequada do indicador. As empresas
buscam coletar os indicadores, porém o0s resultados mesmos nao séo
frequentemente analisados pela direcdo, de modagjugormacdes ndo sao utilizadas

como ferramentas de auxilio a tomada de decisao.

Numa analise global relativa aos resultados obtika®m-se levar em consideracao os

seguintes aspectos:

* a existéncia de indicadores semelhantes insericiodiferentes processos. Por
outro lado, também héa objetivos semelhantes; poréam indicadores
diferentes;

* 0S poucos resultados quantitativos disponibilizatis permitiram a realizacéo
de analise comparativa, devido as diferentes mkigids de coleta de dados;

* a diversidade de indicadores e metodologias detacak@o permitiram a
obtengéo de média representathnchmarkingminimo e maximo;

* € necessario analisar a adequacao de alguns intksado objetivos, pois nao
refletiram a finalidade estabelecida,;

» existem algumas metas muito abertas, as quais sitaresde uma melhor

delimitacao, inclusive para melhorar a compreempsdos colaboradores.

Outra importante informacdo obtida na pesquisa € d00% das empresas
demonstraram interesse em participar de um trabalblwre indicadores para a
construcédo civil de Pernambuco que permitisseyésrde uma metodologia padrao de
coleta de dados, a obtencdo de valores de refar@osi indicadores para o setor. A
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partir desta informacéo, vislumbrou-se a oportuthedde desenvolvimento do sistema

de indicadores, cujas etapas e principais resudtabdttidos sdo detalhados a seguir.

5.2 Estruturacéo do sistema

Com base nos resultados obtidos na etapa de diagndadeu-se inicio a estruturacéo
do sistema, que foi realizada em quatro sub-etspasenciais: selecdo das empresas,
pré-selecdo dos indicadores, selecdo dos indicad@efinicdo do sistema) e
desenvolvimento de fichas de caracterizagao dosaddres.

5.2.1 Selecao das empresas

O projeto foi desenvolvido através de parceria coBINDUSCON/PE e, desta forma,
buscou-se mobilizar as empresas associadas a netealmente foi realizado um
workshoppara a divulgacdo do projeto e mobilizacdo das esast Na oportunidade as
empresas preencheram uma ficha cadastral com dadais e informacfes como area
de atuacgdao, certificacdes, n° de empregados, etc.

Assim como na etapa de diagndstico, priorizou-sepadticipacdo de empresas
certificadas pelas normas NBR I1SO 9001 ou SIiAC BQP-H. Além disso, uma vez
gue o desenvolvimento do projeto se deu de forhodopibuscou-se formar um grupo
com caracteristicas semelhantes, principalmententgua atividade principal e

segmentos de atuacao.

O desenvolvimento do sistema de indicadores coontwu a participacdo de doze
empresas construtoras atuantes na regido metanpolde Recife/PE, das quais nove
também participaram da etapa de diagnodstico. O IQudd apresenta as principais

caracteristicas dessas empresas.
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Quadro 06 — Caracterizacdo das empresas participags

v22 soue QT soue Tg OIpaIN | oednnsuod | g1 esaidw3
YT soue /. soue Q¢ OIp9N | oednnsuod | TT esasdw3
soue soue oIpa pgIelodioou] esaidw
9e¢ 9 .2 PPN 0B3NASUOD 0T 3
0.7 soue / soue gg oIpaIN | oednnsuod | 6 esaidw3
soue soue oIpo ogJelodioou esaldw
0ct 6 9¢ IPSIN 5 0BANNSU0D 8 |
£G6 sowe g soue £¢ olpaIN | oednnsuod | 2 esaidw3
0ST soue 9 soue g oIpaIN | oednnsuod | 9 esaidw3l
1.1 soue 9 soue Ty OIp9IN | oednnsuo) | G esaidw3
soue soue oIpa pgIelodioou] esaldw
000T L A4 PPN 0B3NASUOD 14 3
soue soue oIpa pgIelodioou) esaldw
€Te 8 6T PPN 0BANASUOD € 3
g9 soue g soue £f OoIpaIN | oednnsuo) | g esaidw3
00S soue 9 soue QT olpaIN | oednnsuo) | T esaidw3
o]0 o
OpePall P o
006 O 9110d 3PEPIAINY

As empresas selecionadas apresentam caracteriséoaihantes. Todas tém como

atividade principal a construcdo de imdéveis resides e/ou comerciais, sendo que

quatro também atuam na incorporacao imobiliari@. I8 maioria empresas com mais

de vinte anos de existéncia e conhecidas no mefcadb
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Outra caracteristica importante é que todas asesaprse classificam como de médio
porte. E importante salientar que essa classificdgé dada espontaneamente pelas
mesmas, de forma que se considerada a classifiestabelecida pela FIEZRjue

toma como base o niumero de empregados, ha no grapesas de pequeno, médio e

grande porte.

Por fim, destaca-se o fato das empresas possuériiicacdo pela norma ISO 9001 ha
pelo menos seis anos, o que caracteriza SGQ’s labedbms, 0 que indicaria experiéncia

na utilizagéo de indicadores de desempenho.

5.2.2 Pré-selecao dos indicadores

A pré-selecdo se deu a partir de uma analise aritizs objetivos associados aos
indicadores coletados na etapa de diagnostico.d@dieaum dos dez processos listados,

foram identificados os objetivos mais citados pelapresas.

Diante da existéncia de poucos indicadores pargrosessos de treinamento e
administrativo, identificou-se a possibilidade dsaria-los a outros processos, como
recursos humanos e comercial, por exemplo. Destzafaa pre-selecdo dos indicadores
considerou apenas oito processos, sendo 0s plimogigetivos associados a eles
apresentados no Quadro 07.

® A classificacdo utilizada pela FIESP é a por n@nter empregados.
Micro empresa: 0 a 9 empregados
Pequena empresa: 10 a 99 empregados
Média empresa: 100 a 499 empregados
Grande empresa: 500 e mais empregados



81

Quadro 07 — Objetivos mais citados por processo

Qdadetotal

Processo de Objetivos mais citados
Indicadores

Aumentar o % de mercado
Manter o controle dos custos com Marketing

1 Comercial 38 - -
Aumentar o indice de velocidade de vendas
Aumentar o indice de satisfacdo dos clientes
Diminuir o nimero de faltas (Absenteismo)
> Recursos 9 Diminuir o indice de rotatividade
Humanos Elevar a qualificagdo dos funcionarios

Aumentar a satisfacao do cliente interno

Cumprir o prazo da obra

3 | Planejamentd 9 Cumprir o custo da obra

Cumprir o cronograma mensal

Diminuir a quantidade de revisdo de projetos exeusit

4 Projeto 6 — — - - :
Otimizar a relacdo entre area total e area equitale
Diminuir a quantidade de ndo-conformidades no rieoefito
_ de materiais
5 | Suprimentos 13 Melhorar a avaliacdo de fornecedores
Cumprir com o prazo de solicitacdo e entrega denmadd
6 Financeiro 8 Aumentar a receita

Diminuir o indice de inadimpléncia

Diminuir o indice de retrabalho

Reduzir o volume de entulho gerado

Diminuir a espessura do revestimento interno

Diminuir a espessura do contrapiso

Reduzir do n° de itens defeituosos na entregaphrsaamentos
7 Obra 62 Cumprir com 0s custos da obra

Diminuir 0 consumo de materiais

Aumentar o nimero de novas tecnologias agregadas

Reduzir o desperdicio de concreto estrutural
Aumentar a produtividade da méo-de-obra

Reduzir a relacao servente/profissional
Reduzir o numero de falhas nos apartamentos
Reduzir as solicitacdes de assisténcia técnica

8 Assisténcia 19 Diminuir as despesas geradas por servicos de&ssstécnicq
Tecnica Aumentar a satisfacéo do cliente com os servic@ssdisténcig
técnica

Diminuir o tempo de atendimento das solicitacdes
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Com base nos obijetivos listados no Quadro 08,dalizada uma pré-selecdo de um
conjunto de indicadores para compor o sistema. ioitante ressaltar que, a partir da
constatacdo de lacunas nos sistemas de medicadesdenpgenho analisados, a pré-
selecdo foi complementada com indicadores pesmssad literatura, sendo assim

disponibilizado um conjunto de indicadores comreifiiées caracteristicas e estruturados

para atender aos oito diferentes processos coadmetambém na etapa seguinte.

5.2.3 Definicao do sistema

A definicdo do sistema foi realizada ao longo de seunides de trabalho quinzenais,
entre Marco e Junho de 2010, realizadas na sed&ndioiscon/PE e conduzidas pela
presente autora e seu orientador, Prof. Dr. Alb€desado Lordsleem Jr. Participaram
também das reunibes os coordenadores dos gruppssdeisas LSHT e AMBITEC,

Prof. Dr. Béda Barkokébas Jr. e Prof® Dr2 StelaaleuSukar, respectivamente, bem

como pesquisadores vinculados a esses grupos.

A selecdo dos indicadores se deu de forma congamarepresentantes da alta e média
geréncia das 12 (doze) empresas construtoras.ifdaif@ reunido, os pesquisadores do
projeto apresentaram a estrutura e o cronograndesienvolvimento do sistema. Na
oportunidade, ressaltou-se a importancia da ppaigéio ativa dos representantes da
direcdo das empresas e dos responsaveis por s {o.

Ainda na primeira reunido, foram definidos os iadiores do processo comercial. Nos
encontros subsequentes, foram selecionados osadlmiees do processo financeiro,
planejamento, assisténcia técnica, recursos humaiwa (incluindo seguranca do

trabalho e meio ambiente), suprimentos e projetos.

Além dos indicadores pré-selecionados pelos pesdpiiss, ao longo dos encontros 0s
representantes das empresas propuseram outrosmdadis que sdo ou ja foram

utilizados por elas. Assim, buscou-se discutirlavéncia de cada indicador, levando
em conta caracteristicas individuais de cada eramdscando na definicdo de critérios

comuns que possibilitassem as empresas particgpegdbzar a comparacao.
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Ao final de cada reunido, chegava-se ao conseitse saue deveria ser medido e uma
definicdo geral da metodologia de coleta de cadecador, ficando os pesquisadores
responsaveis por um maior detalhamento da metodolog

Ressalta-se que o papel da equipe de pesquisad@reslecdo dos indicadores foi
orientar as empresas quanto ao atendimento aosipais requisitos de selecdo dos
indicadores (simplicidade, baixo custo, represantiade, etc.) e quando a relevancia

de cada indicador para a comparacao de desempenho.

Apdés cada reunido de trabalho, os pesquisadorgwajeto se reuniam para discutir
sobre os indicadores definidos e demais observaeggestradas ao longo do encontro.
Esse momento foi importante para avaliar os redostaatingidos a cada reunido e
auxiliar no planejamento das proximas etapas dieforoAo todo foram selecionados

20 (vinte) indicadores, apresentados no Quadro 08.

Quadro 08 — Indicadores selecionados

PROCESSO INDICADORES

1. Comercial 1.1 Satisfacdo do cliente (Usuario)
1.2 Ritmo de vendas

2. Financeiro 2.1 Inadimpléncia

3. Planejamento 3.1 Desvio de Custo

3.2 Desvio de Prazo

3.3 Desvio de Ritmo

4. Assisténcia Técnica| 4.1 Tempo Médio de Atendimen

4.2 Custo dos Servicos de Assisténcia Técnica
5. Recursos Humanos| 5.1 Satisfacdo do clientenimi@bra)

5.2 Absenteismo

6. Obra 6.1 Consumo de argamassa industrializada

6.2 Boas praticas em saude e seguranga do trabalho
6.3 Treinamento da méao-de-obra

6.4 Geracao de residuos de placas ceramicas
6.5 Geracao de residuos de tijolos/blocos

7. Suprimentos 7.1 Avaliacao de fornecedores

8. Projetos 8.1 Avaliacao de projetistas

8.2 Taxa de ago

8.3 Taxa de concreto
8.4 Esbeltez do edificio
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Para o processo comercial, foram selecionados disanores Satisfacdo do Cliente
(Usuério) e Ritmo de Vendas. O primeiro deles élamente utilizado nas empresas
construtoras certificadas pela norma NBR ISO 9008i&\C, isto porque estas normas
possuem requisitos concernentes a satisfacdo dmteli estabelecendo que a

organizacao deve monitorar informacdes relativasraepcao dos clientes sobre ela.

Contudo, cada uma das empresas participantes getgrdotava uma metodologia
diferente para monitorar a satisfacdo do clientssiA, para que fosse possivel a
comparacao de desempenho com as demais empregas asoecessidade de estruturar

uma pesquisa padrao de satisfacdo do cliente asuari

Primeiramente definiu-se que a pesquisa seriaidirada apenas para clientes que
adquiriram imoveis residenciais, devendo ser radfzaté 6 (seis) meses apos a entrega
do condominio e atendendo a uma amostragem mipiroporcional a quantidade de

unidades no empreendimento.

A partir das informacdes levantadas durante asiGesn foi desenvolvido um
questionario com 10 (dez) itens de avaliagdo redidos com uma de quatro assertivas:
otimo, bom, regular ou ruim (Apéndice C). A avaliagjualitativa dos itens contidos no

questionario gera um resultado qualitativo obtig@eir de uma férmula ponderada.

O questionario pode ser adaptado caso a empreage jpertinente, desde que sejam
mantidos os 10 (dez) itens principais, pois 0s nossrserdo utilizados para a

comparacao entre as empresas.

O segundo indicador do processo comercial, Ritmvatelas, foi selecionado a partir
da necessidade das empresas em acompanhar o deserdpeomercializacdo de seus
imoveis. A maioria das empresas participantes racmiesse desempenho através do
IVV, comparando seu resultado com a tendéncia deade, uma vez que 0 mesmo
indica as variacOes nas ofertas e nas vendas dbsisn Entretanto, a metodologia
adotada para o indice supracitado é de certa foommglexa, pois utiliza uma férmula
ponderada, com pesos diferentes que considerans tadoricos.
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Foi criado entdo um indicador para medir o ritmoeedas das unidades autbnomas de
um empreendimento nos primeiros meses apés o lamtambuscando avaliar o grau
de aceitacdo do produto. O indicador é utilizadenap para empreendimentos
residenciais, sendo coletado separadamente patadeési com 1 (um), 2 (dois), 3 (trés)

e 4 (quatro) quartos.

Para a definicdo do indicador do processo finaacaititulado Inadimpléncia, levou-se
em consideracdo a resisténcia das empresas engati\agus resultados financeiros.
Desta forma, buscou-se definir um indicador queresgntasse uma informacéao
percentual, ndo sendo necessaria a divulgacdo fdemexdes relativas ao lucro,
rentabilidade, faturamento, etc. e que, ainda a®isse relevante para a comparacgao de

desempenho.

O célculo do indicador considera a inadimpléncianadada de cada empreendimento a
partir da relacdo entre as parcelas ndo recebidast@al de parcelas previstas,
possibilitando as empresas visualizar onde se otnaca inadimpléncia, permitindo

assim que sejam estabelecidas acdes para reduzi-la.

Com relacdo ao processo de planejamento, forancticedelos trés indicadores
diferentes: Desvio de Custo, Desvio de Prazo eiDek/Ritmo. Os dois primeiros sdo
indicadores ja disseminados na construcdo, indusidotados por algumas das

empresas participantes do projeto.

O Desvio de Custo visa avaliar o cumprimento danesiva de custo de execucédo da
obra, através da relacdo entre o custo orcado arzejpimento financeiro e o custo
efetivo de execucao da obra. Por sua vez, o DégvRrazo relaciona o prazo previsto e
0 prazo efetivo de concluséo, possibilitando avaliscumprimento da estimativa de

prazo de execucao da obra.

Como os dois indicadores inicialmente definidosapamprocesso de planejamento sédo
medidos apenas ao final da obra, surgiu o interdsseempresas em definir um
indicador que permitisse monitorar possiveis afrasa execuc¢do das atividades,

evitando que estes gerem grandes desvios de prazo.
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Assim, foram identificadas as atividades resporisayelos maiores atrasos no

planejamento fisico das obras, chegando numa défirdas duas principais: execugao
de alvenaria de vedacdo e revestimento externoarfir plai, deliberou-se sobre a

adocdo de um terceiro indicador para o procesguahejamento, o Desvio de Ritmo,

que visa medir se essas duas atividades estdo sgadotadas conforme previsto no
planejamento fisico, a partir da relacdo entrerogrgual executado de uma atividade e
o percentual planejado de uma atividade.

Para o processo de assisténcia técnica, foramidizfidois indicadores: Tempo Médio
de Atendimento e Custos dos Servigcos de Assistéhétamica. O primeiro mede a
eficiéncia do servi¢co de assisténcia técnica darpdottempo médio decorrido entre a
solicitacdo da vistoria e a vistoria inicial copeadente, visando a um aumento da

satisfacao dos clientes em relacéo aos servi¢cesapies pela empresa.

O indicador de custos dos servicos de assistégciasica foi definido a partir da
necessidade das empresas em medir 0s custos dosoodm 0s reparos executados
apos a entrega da obra. O célculo do indicadoit@ &partir da relacdo percentual
entre o custo total de assisténcia técnica e @ @fstivo de construcdo, ao longo dos
cinco primeiros anos de utilizagdo do edificio.

A apuracdo dos custos associados aos reparos podieara a retroalimentacédo do
sistema de producgéo da empresa, desde que condsisi@®adiversos fatores que podem
influenciar no resultado do indicador, tais comoalglade da obra, grau de exigéncia
dos clientes e disposicado para efetivarem reclamagélitica de atendimento da

empresa, eficiéncia nas operacdes de reparo érgfigina apropriacdo dos custos.

Quanto ao processo de recursos humanos, as emprasaesram selecionar um
indicador que permitisse avaliar, direta ou indine¢énte, a relacdo empresa-empregado
através de aspectos como condicbes e meio ambbmtdrabalho, formacéo,
remuneracao e relacao de pessoas. Desta manedafifado o indicador de Satisfacéo
do Cliente Interno (Obra), que objetiva melhoratima organizacional a partir de uma
pesquisa direcionada aos funcionarios das obras.
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Para tanto, foi desenvolvido um questionario esigec{Apéndice D) contendo um
conjunto de itens que devem ser respondidos sekluilm-se uma opgao de resposta
dentre as cinco alternativas existentes: 1 — Muogatisfeito; 2 — Insatisfeito; 3 — Nem
satisfeito, nem insatisfeito; 4 — Satisfeito; 5 uitd satisfeito.

O questionario é subdividido em quatro itens: (A)n@icdes e meio ambiente de
trabalho; (B) Formacado; (C) Remuneracdo; (D) Relad@ pessoas e deve ser
preenchido por pelo menos 50% dos funcionariosada canteiro de obras da empresa.
Recomenda-se que a amostra seja 0 mais heterogéssi&el, ou seja, que haja a
participacéo de colaboradores de diferentes sefengenheiros, mestres, encarregados
e operarios).

Outro indicador selecionado para o processo degesthumanos foi o Absenteismo,
muito utilizado nos mais diversos segmentos indistrja que elevados indices de
absenteismo, além de reducédo da produtividademngemarmes problemas na empresa,
muitas vezes dificeis de ser quantificados, tamsa@rodutos e/ou servicos que deixam
de ser realizados, necessidade de um maior acoarpanko por parte da supervisao,

aumento de horas extras, etc.

Para o célculo do indicador é considerado o nattasf (auséncias ndo programadas,
mesmo que justificadas), a quantidade total deidudcios e o n° de dias trabalhados

no més.

Diante da grande quantidade de objetivos identiisgpara o processo Obra durante a
etapa de pré-selecdo dos indicadores, a selecdoedtizada em dois encontros,
mobilizando os pesquisadores dos trés grupos dquisas envolvidos no projeto
(POLITECH, LSHT e AMBITEC).

Foram definidos cinco indicadores para o procesm,Cenvolvendo o consumo de
materiais, seguranca do trabalho e meio ambierdte.efes: Consumo de argamassa
industrializada, Geracéo de residuos de placas@md, Geracao de residuos de tijolos
e blocos, Boas préticas em Salude e Seguranca Balfioa(SST) e Treinamento de

mao-de-obra em SST.
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E importante salientar que todos os indicadoresceeiados para processo Obra foram
propostos pelos pesquisadores do projeto. As eagm@sorizaram esses indicadores
em virtude dos mesmos ja serem utilizados por agudelas e, principalmente, por
apresentarem metodologias bem definidas e consegrddpondo ainda de valores de

referéncia.

O indicador de consumo de argamassa tem como \abjetraliar o consumo do
material no servico de alvenaria de vedacéo (argsanadustrializada). A metodologia
de calculo para a obtencédo do indicador é estuduesn 3 (trés) etapas sequenciais.
Primeiramente calcula-se quantidade total de argsanandustrializada utilizada. Em
seguida quantifica-se o servigco executado e, por & feito o célculo do consumo

unitario do material.

Dois outros indicadores do processo obra estdcioel@dos & Salude e Seguranca do
Trabalho (SST). O primeiro é o indicador de Boa#ipas em saude e seguranca do
trabalho, que permite a realizacdo de uma analisétiativa e qualitativa das boas

praticas, e consequentemente, das mas praticastero de obras.

O indicador € baseado no método de avaliagdo eot®mtos riscos para a construcao
civil, proposto por Barkokébas Juniet al (2004). O resultado é obtido através da
aplicacdo de um protocolo de inspecéo especifibedkclistapresentado no Apéndice
E) estruturado a partir de requisitos da Norma Regentadora de Seguranca e
Medicina do Trabalho numero 18 (NR 18), onde cada ideve ser respondido
selecionando-se apenas uma opcao de resposta dsrguatro alternativas existentes:
N&o se Aplica (NA), Conforme (CO), Desacordo (DESYrave e Iminente Risco
(GIR).

O outro indicador do processo Obra relacionado & 8Sa medir a quantidade de
treinamento recebida pelos funcionarios das obrass mais diversos niveis
hierarquicos (Engenheiros, mestres, encarregadusamos, etc.). A selecdo desse
indicador se deu pelo fato do treinamento da maokda ainda ser um ponto critico na
construcédo civil, pois, além de grande influénaapnodutividade, o treinamento tem

relacdo direta com a motivacao e reducao dos aeislele trabalho.



89

Foram ainda definidos dois outros indicadores maggocesso Obra, relacionados a
gestdo ambiental: Geracdo de residuos de placamsicas e Geracdo de residuo de
tijolos e blocos. As metodologias de ambos tém siplicadas ha certo tempo pelos
pesquisadores do Ambitec, sendo inclusive displiraldios valores de referéncia para

as empresas.

O indicador de Geracdo de residuos de placas aadmisa medir o percentual de
residuos de placas ceramicas gerados no servigevdstimento de piso/parede, por
ambiente, a fim de identificar falhas no métodostartivo do uso deste material. Por
sua vez, o indicador de Geracao de residuos destigoblocos visa medir o percentual

de residuos desses materiais gerados na execuglieedaria de vedacéo.

Uma vez que os dois indicadores possuem metodadsgiecifica, demandando esforco
adicional da equipe de obra para a coleta e pragesgo dos resultados, consensuou-
se que, num primeiro momento, a coleta dos mespras realizada em apenas em um

empreendimento de cada empresa.

Para o processo de Suprimentos, as empresas salecio um Unico indicador: a
Avaliacdo de Fornecedores. O indicador permite m@nso desempenho dos
fornecedores de materiais quanto a qualidade, peameguranca. O objetivo do
indicador nédo é avaliar pontualmente o fornecedsine a entrega de determinado
material. E relevante para a comparacdo de deséimpema vez que possibilita

identificar problemas comuns relativos ao fornecita@os materiais.

Assim, foram selecionados 0s materiais cujos fadees apresentam frequentes
problemas com o cumprimento do prazo de entregais ggejam: ago, argamassa
industrializada, ceramica, concreto usinado edjlllocos. Além disso, esses materiais
sdo utilizados em grande escala ao longo da ca@sirurepresentando um alto

percentual do custo total da obra.

Para a avaliacdo, foi desenvolvido um formularipeeffico (Apéndice F) que engloba
0S seguintes itens: (a) contrato/pedido, (b) ateadio na entrega, (c) qualidade do
material, (d) cumprimento do prazo e (e) segura@egala um dos itens do formuléario

deve ser avaliado segundo os seguintes critéréssimo, ruim, regular, bom e 6timo.
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O calculo do indicador é feito a partir de formqlee transforma a avaliacdo qualitativa

num resultado quantitativo.

Por fim, para o ultimo processo trabalhado, o dgelys, foram selecionados quatro
indicadores: Avaliacdo de Projetistas, Taxa de €@dac Taxa de Aco e Esbeltez do
Edificio. O primeiro visa avaliar o desempenho gogjetistas quanto a qualidade,
prazo e atendimento, a fim de auxiliar a empresastoatora na escolha de seus
fornecedores de projetos. A metodologia do indica&dsimilar aquela estruturada para
a avaliacao de fornecedores, considerando 07 (sets)subdivididos em: qualidade do
projeto desenvolvido, cumprimento dos prazos e datento prestado a empresa
construtora (setor de projetos e obra).

O formulario desenvolvido para o indicador de Aagdio de Projetistas encontra-se no
Apéndice G e a avaliacdo deve ser feita separadanpama os projetistas de: (a)
fundacgbes, (b) estrutura, (c) arquitetura, (d) redvia e (e) instalagBes (hidraulicas e

elétricas).

Os demais indicadores do processo de Projeto vasaiar a qualidade do projeto. A
partir do diagnostico realizado e conforme condtataa reunido de definicdo dos
indicadores, apesar de conhecido pelos represeatdat empresas, esses indicadores

ainda sdo pouco utilizados na pratica.

A Taxa de Concreto avalia o consumo de concretoestautura do edificio,

possibilitando detectar super-dimensionamento dges,| vigas e pilares, através da
relacdo entre o volume de concreto contido nasspegtuturais e a area real total da
torre do edificio. A Taxa de aco avalia o consum@gb da estrutura do edificio a partir
da relacdo entre o peso do aco (armadura) e aeaktotal (estruturada), detectando
eventuais falhas nas distribuicbes das cargas ojetprarquitetdnico. Por sua vez, a
Esbeltez do Edificio calculada a partir da relagdacsua altura com as dimensdes do

retangulo que circunscreve a planta baixa do pawiongo.

E importante destacar que a escolha desses tigadoces levou em consideracio o
fato de eles serem complementares, ou seja, desteamalisados conjuntamente, pois a

analise individual pode levar a resultados incasichs.
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Uma vez que a definicho do sistema teve como baseesultados obtidos no
diagnostico e também as empresas participarannativie da selecdo dos indicadores,
entende-se que o sistema atende a demanda das sn€ongudo, € importante que a
utilizacdo de cada indicador seja analisada, padenempresa implantar todos eles ou
identificar aqueles que atendem aos seus objetiviaga metodologia possa se adequar

as caracteristicas de seus processos.

Apé6s a definicdo do sistema, foi realizada umamaltireunido para revisar a
metodologia de cada indicador, realizar ajustesessrios e divulgar as etapas
seguintes do projeto.

5.2.4 Desenvolvimento de fichas de caracterizag@&oindicadores

Apos a definicdo dos 20 (vinte) indicadores que p@@m o sistema, foram elaboradas
fichas de caracterizacdo contendo informacdes hdetat sobre cada indicador. As
fichas visam possibilitar aos envolvidos com a tepl@rocessamento e analise dos

dados, um adequado entendimento da metodologisetstada para cada indicador.

O desenvolvimento de fichas de caracterizacao midisadores tomou como base as
recomendacles estabelecidas por Nethal. (1997). Os autores construiram uma
estrutura para desenvolvimento de sistemas deaitholies, consistindo numa planilha
contendo elementos para a definicdo das medidas;dmo: titulo, finalidade, relacao
com o objetivo do negdcio, meta, férmula, periathde, responsavel pela coleta, fonte
da coleta, responsavel pelo processamento e degtde acdes para o processamento,
responsavel pela andlise e diretrizes de acdo paamalise, e por fim, notas e

comentarios.

As fichas desenvolvidas neste trabalho contém gsirsies elementos: processo,
objetivo do indicador, orientacdo para coleta, qukcidade de coleta, roteiro para
calculo, responsavel pela coleta, roteiro paraut@le diretrizes para analise do
indicador.
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Para exemplificar o modelo desenvolvido, a Figitarbstra a ficha de caracterizacéo
do indicador de Ritmo de Vendas, pertencente acepsm comercial. Todas as 20

(vinte) fichas elaboradas encontram-se no Apéndideste trabalho.

2.RITMO DE VENDAS

Processo: Comercial

Objetivo: Medir o ritmo de vendas das unidades auténomas de um empreendimento nos
primeiros meses apds o langamento, avaliando assim o grau de aceitacdo do produto.

Orientagdo para coleta: O ritmo de vendas é obtido através da relagdo percentual entre o
nimero de unidades vendidas e o nimero de unidades totais de um empreendimento. Para
a coleta do indicador, devem ser consideradas as unidades vendidas nos 4 (quatro)
primeiros meses apods o langamento do empreendimento. A data de venda é definida pela
assinatura do compromisso de compra e venda da unidade. Serdo contabilizados apenas os
empreendimentos residenciais, sendo o indicador coletado separadamente para unidades
com 1(um), 2 (dois), 3 (trés) e 4 (quatro) quartos.

Periodicidade: O acompanhamento das vendas é realizado periodicamente, obtendo
resultados parciais a cada més. Apds 4 (quatro) meses do langamento do empreendimento,
é obtido o resultado do ritmo de vendas.

Responsavel pela coleta: Setor comercial ou setor responsavel pelo monitoramento das
vendas na empresa.

Roteiro para calculo: O cdlculo do Ritmo de Vendas é realizado a partir da férmula que
relaciona o numero de unidades vendidas pelo nimero de unidades totais:

Ritmo de vendas (RV)

(N° de unidades vendidas)
RV = x 100%

(N° de unidades totais)

No caso de mais de um empreendimento entregue no mesmo més e com caracteristicas
semelhantes (niUmero de quartos), é necessario obter a média dos resultados para a
insergdo no sistema.

Diretrizes para analise do indicador:
A analise do resultado deve ser feita pelo diretor comercial da empresa ou demais setores

envolvidos.

Para a andlise do ritmo de vendas, é necessario considerar separadamente os resultados
dos empreendimentos com 1 (um), 2 (dois), 3 (trés) e 4 (quatro) quartos. Além disso, é
importante ressaltar que o resultado do indicador pode ser influenciado por diversos
fatores, tais como: investimentos em marketing, tipologia do empreendimento, localizagdo,
demanda de mercado, preco, entre outros.

Figura 12 — Ficha de caracterizacdo do indicador dRitmo de Vendas
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5.3 Implantacéo do sistema

5.3.1Desenvolvimento de plataforma de coleta via web

A plataforma de coleta viaveb foi desenvolvida paralelamente & estruturacdo do
sistema e concluida em Julho de 2010, em um trab@dhjunto dos pesquisadores
envolvidos no projeto, que definiram o0s requisit@xessarios para a concepc¢ao do

sistemaon-ling e de dois analistas de sistema, responsaveipmgemacao dsite.

Intitulada “INDICON - Indicadores paraenchmarkingem empresas de construcao
civil’, a plataforma € acessada a partir do seguirdndereco eletronico:

www.indicon.net Através dela é possivel a inser¢cdo dos resultddesindicadores,

assim como uma avaliagdo comparativa desses m@sslt@ntre as empresas

participantes do projeto.

A construcdo da plataforma se deu a partir dazatiio de metodologias ageis, que sao
um conjunto de praticas de desenvolvimentesafevareque considera o envolvimento
de varios atores (programadores, pesquisadorepesas) No processo, enfatizando o
trabalho em grupo. Uma das principais razfes pastalha desse tipo de metodologia
para a construcdo da plataforma INDICON € que elanje a construcdo de um
software simples, dentro de um cronograma curto e uma equipguena de

desenvolvedores.

Na pégina inicial desite épossivel obter informacdes gerais sobre o INDIC@i
como: objetivo do projeto, equipe envolvida, emaseparticipantes, entre outras
(Figura 09 no item 4.4.3H& um campo déogin e senha para acesso a area restrita da
plataforma, exclusivo para as empresas participamtes coordenadores técnicos do
projeto. Todas as informacgdes relativas aos indiemdselecionados encontram-se na
area restrita, incluindo as fichas de caracterzalg® indicadores, planilhas, relatorios,

etc.

Foram definidos dois niveis de usuario: empresadmirastrador do sistema. Ao

efetuarem dogin, as empresas encontram um nowenuatravés do qual é possivel
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inserir resultados, gerar relatorios, acessarcisdi de caracterizacado dos indicadores,
alterar dados cadastrais e cadastrar obras. E tampersalientar que os dados inseridos
pelas empresas sao restritos e confidenciais, meafgque cada empresa, ao efetuar

login, acessa exclusivamente suas informacdes.

De responsabilidade dos coordenadores técnicosojietq@ o usuario administrador do
sistema tem acesso a diversas funcionalidadesatiafqyina, dentre elas: cadastro de
empresas, agendamento de coleta, validacdo de ,deslagrios, estatisticas, etc.
Apesar de o projeto envolver inicialmente 12 (domshpresas construtoras, a
plataforma foi estruturada de forma que os prépaiministradores possam adicionar

Oou remover empresas.

Na segunda quinzena de Julho de 2010, a platafpassou por um periodo de testes e
simulacdes, possibilitando ajustes nas entradatades e apresentacédo dos resultados,

visando torna-la de facil e intuitiva utilizagéao.

5.3.2 Acompanhamento da implantac&o do sistema

Apo6s a concluséao da plataforma de coletawess em julho de 2010, iniciou-se a fase
de acompanhamento da implantacdo do sistema. peqga pesquisadores do projeto
realizou visitas nos escritérios das empresas garesentar o INDICON, detalhar a
metodologia de coleta de cada indicador, repasgarmacOes acerca dos ciclos de
insercdo de dados e orientar as empresas sobr@iseatos dados. Na oportunidade,
foram realizadas simulacdes da insercdo dos rdssltalos indicadores, sendo
enfatizada a importancia de haver apenas um redpelnea empresa pelo acesso a

plataforma, preferencialmente os representante#e@io para o SGQ.

Durante as visitas surgiram algumas solicitacOesugestées das empresas para a
melhoria do projeto, sendo as mesmas registradas pesquisadores para posterior
discusséo. Dentre elas, a necessidade de estabete@@s de comunicagao entre as
empresas e 0s pesquisadores durante as etapage®goi projeto. Desta forma, criou-
se na area restrita do INDICON um formulario dedajgque direciona as questdes para
a coordenacéo técnica do projeto. Aléem disso, @sralosite desenvolvido, na sec¢ao

“noticias”, foram sendo divulgadas informacdes solas etapas do projeto. A
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comunicacao entre as empresas e 0s pesquisadoreéntase deu de outras formas,

como, por exemplo, troca de e-mails e contatodeleb.

Identificou-se ainda a importancia de se criar iflas de apoio para a coleta dos
indicadores, uma vez que a metodologia de algules dexige cuidado quanto ao
processamento das informagdes. Assim, foram eldasrplanilhas eriexcel™ para a

compilacao dos resultados (Apéndice 1), como ex#icgudo na Figura 13.

RITMO DE VENDAS

EMPREENDIMENTO 3

LANCAMENTO
(DIA/MES)

QUANTIDADE DE UNIDADES TOTAIS
1QUARTO 2 QUARTOS 3 QUARTOS COM 4 QUARTOS

UNIDADES VENDIDAS
1QUARTO 2 QUARTOS 3 QUARTOS COM 4 QUARTOS

1° MES
2° MES
3° MES
4° MES
TOTAL

RITMO DE VENDAS
1QUARTO 2 QUARTOS 3 QUARTOS COM 4 QUARTOS

o
o
o
o

1° MES
2° MES
3° MES
4° MES
TOTAL

Figura 13 — Planilha do indicador de Ritmo de Vends.

No final do més de julho de 2010, com a platafocoacluida e orientacdes repassadas

as empresas, estabeleceu-se o inicio da coletadds,cconforme detalhado a seguir.

O cronograma estabelecido para o projeto considér¢yuatro) ciclos de coleta, de
agosto até novembro de 2010. O fluxo de informagiedNDICON funcionou da
seguinte maneira: a coleta dos indicadores inigigrameiro dia de cada més; ao longo
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do més, os dados séo coletados e processadodiradpdl® dia do més subsequente e
até o 12° dia, o sistenmaline fica aberto para que as empresas insiram seutadiss)
apos 0 12° dia, os dados sdo analisados pela cagdte técnica em um processo de
validacdo, que consiste na andlise numérica dosreslinseridos no sistema em
comparacao aos valores de referéncia ja existentesn base nos dados historicos das
proprias empresas; apds a validagdo dos dadosdimseno méaximo até o 17° dia de
cada més, sdo liberados os relatorios para cormultapressao.

Os relatorios foram estruturados de forma a aptases resultados de forma clara e
sucinta. Em cada més foram gerados relatorios iohafiis e gerais. O relatério
individual consiste num extrato de todos os valimesridos por cada empresa em um
determinado més. Ja o relatério geral, utilizadma pa comparacdo de desempenho,
contém medidas estatisticas dos valores inseridaosés, tais como: média individual,
média geral, mediana, valor minimo, valor maxitmenchmarkinghistorico) e numero
de entradas (amostra). Ambos sé@o personalizadoseja, cada empresa gera seu
proprio relatorio. Para exemplificar, as Figuras €415 apresentam um trecho de
relatorio individual e geral, respectivamente, serapresentados no Anexo 2 0sS

mesmos relatorios em sua integra.

Ao final do terceiro ciclo de coleta, foi realizadon workshopcom as empresas
participantes do projeto objetivando a troca deedgpcias e conhecimento sobre as
etapas ja concluidas. Também foi apresentado uorgr@aa geral do projeto e proximas
etapas e, ainda, foram debatidas as principaisutliides enfrentadas pelas empresas

na implantacéo do sistema.
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DII'IDICI:II'I

Més de Referéncia

Setembro/2010

1- Satisfagdo do Cliente Usuario

N&o existem valores para este indicador

2- Ritmo de Vendas

Obra Um quarto (%) Dois quartos (%) Trés quartos (%) | Quatro quartos (%)
53 - - - 78,57
63.1 - - 29,63 -
63.2 - .89 -
Média - - 59,26 78,57
Obra Valor (%)
38 0,72
39 0,51
40 0,49
41 4,55
42 1,69
3 3,46
44 71,27
45 042
47 0,19
48 0,64
49 0,18
51 0,34
52 1,27
54 0,82
62 0,13
63 0,12
Média 1,43

4- Desvio de Custo

Néo existem valores para este indicador

5- Desvio de Prazo

N&o existem valores para este indicador

Obra Alvenaria de Vedagao (%) Revestimento Externo (%)
54 40,63 0,00
Média 40,63 0,00

Figura 14 — Trecho de um relatério individual de una empresa
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SINDUSCON/PE ¢ )inercen
Més de Referéncia
Cartubrof2040
Satisfagio do Cliente Usudrio [nota) 2 7.06 708 | 7.6 T.05 1 828
Ritma de Vendas
Ui Chearto (%) - - -
Dees Quartos (%) - - - : - - 79.00
Trés Quartos (%) - - - - - - 8889
Creatro Cuartos (%) - - - - - - T8.57
Inzdimpléncia (%) 12,97 338 1.05 0,00 45 32 0,00
Desvio de Custo (%) ; - ; ; ; - ;
Desvio de Prazo %) 2 = = = : : =
Desvio de Ritmao
Alvenaria de ".."E-:Ial;.a'u %) 0,00 3,05 0,00 -22 80 35,12 T -X2.80
Rewestimentio Extema (%) 37,50 24,50 16,50 -23,00 63,00 & -23,00
Tempo Médio de Atendimento (dias) 1.00 1.50 1,50 1,00 4,00 & 0,83
Custo dos Servigos de Assisténcia Técnica
Primesro Ano (%) - - - - - - 002
Segundo Ano (%) - - - c - . 0,03
Terceino Ams (1) - - -
Cumrto Ano (%) 2 » =
Quinta Ano %) - - - - -
Satisfagao do Cliente Interno [nota) 5 388 358 3.50 4,60 12 460
Absenteismo (%) 348 322 2,30 0,00 12,63 27 0,00
Consumeo de Argamassa Industrializada (Kgim?) 5 18,13 20,83 12,3 21,19 3 B35
Gerag3o de Residuos de Placas Ceramicas |%) - 1.80 138 1.00 3,00 3 1,00
Geragao de Residuos de Tijolos/Blocos (%) : 448 3.50 129 908 5 1.9
Boas Praticas em 55T (%) 9437 84,34 94,35 TA3 00,00 a0 100,00
Treinaments da Mao-de-Obra [horahomem) - = = = = =
Avaliagio de Fomecedores
Conecreto Usinado (nota) 8.20 7.86 8,00 6,00 10,00 11 10,00
Argamassa Industrializada (nota) 8,00 B.0S 820 5,60 8,60 13 10,00
Aco [nota) 9.20 848 8.40 640 10,00 10 10,00
Ceramica [nota) T.40 r.io .00 6,40 B.,00 4 10,00
Thicéos/Bloco (nota) 7.20 792 8,00 £.40 9,80 11 10.00

Figura 15 — Trecho de um relatério geral de uma enmgsa

5.4 Andlise da implantacao e dos resultados obtidos

O projeto descrito nesta dissertacdo foi desendolaio longo de 2 (dois) anos, desde
sua idealizacdo até o ultimo ciclo de coleta deosadendo a presente autora
acompanhado ativa e diretamente todas as etapssbiptando a realizacdo de uma
analise da implantacdo do sistema e dos resultagtm®s. E importante salientar que a
andlise dos resultados se refere aqueles obtidnsacimplantacdo do sistema, nao
exatamente ao resultado de cada indicador, o giraf@os objetivos deste trabalho.
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De uma maneira geral, observou-se o envolvimensogéstores das empresas durante
todas as etapas do projeto. Nas reunifes paragdefido sistema de indicadores, esse
envolvimento foi claro, havendo a participacdo dpreésentantes dos mais diversos
processos gerenciais das empresas. Também na dasasiths as empresas, foi
observada uma mobilizagdo das pessoas para entemelaor o projeto, propor
sugestdes, apresentar resultados preliminarear @ltividas sobre os indicadores.

Durante o processo de implantacdo do sistema npsesas, constatou-se que, de uma
forma geral, as empresas buscaram inserir o sisf@m@osto, ou uma parte dos

indicadores, dentro do ja existente no SGQ. Enmttetadevido a existéncia de

sobreposicao de alguns indicadores selecionadeg&utilizados pelas empresas, com
diferenca entre as metodologias de coleta, alguteks preferiram manter sua forma
de mensuracdo. Ressalta-se ainda o fato de quea8)(das empresas participantes
substituiram seu sistema de indicadores pelo defind projeto, buscando selecionar,
dentre os 20 (vinte) que compdem o sistema, aquelesatendem a seus objetivos

organizacionais.

Com relacdo as informacdes repassadas durantepa d&a implantacdo, algumas

empresas conseguiram absorvé-las e disseminanl@sam®o outras ndo conseguiram,
apresentando dificuldades durante o periodo deéacdlmmo conseqiéncia, observou-
se falhas na coleta, levando a resultados ndo zemeds a metodologia proposta, sendo
necessario exclui-los durante o processo de vakddeoi possivel identificar algumas

razdes para isto, como por exemplo: dificuldadeslisseminar as informacdes entre 0s
envolvidos na coleta e a falta de pessoas na emguesauxiliassem na implantacdo do

sistema, inclusive da alta direcao.

Ao longo dos quatro ciclos de coleta, foram ingesicho INDICON mais de 750
resultados dos indicadores e 100 obras foram gadast A préopria plataforma gera um
quadro resumo contendo o numero de entradas pdea indicador, o numero de
entradas total, nimero de empresas e obras catiestra sistema, conforme mostra a
Figura 16.
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Estatisticas
Entradas por indicador
Satisfacdo do Cliente Usuario 2
Ritmo de Vendas 12
Inadimpléncia 110
Desvio de Custo -
Desvio de Prazo -
Desvio de Ritmo 49
Tempo Medio de Atendimento 21
Custo dos Servigos de Assisténcia Tecnica 4
Satisfacdo do Cliente Interno 29
Absenteismo 103
Consumo de Argamassa Industrializada 13
Geracdo de Residuos de Placas Ceramicas 11
Geracdo de Residuos de Tijolos/Blocos 23
Boas Priticas em SST 87
Treinamento da M3o-de-Obra -
Avaliacdo de Fornecedores 168
Avaliacdo de Projetistas 10
Taxa de Concreto 24
Taxa de Ago 23
Esbeltez do Edificio 63
Estatisticas Gerais
Ndmero de entradas total: 752
Mumero de empresas cadastradas no Sistema: 12
Numero de obras cadastradas no Sistema: 100

Figura 16 — Quadro resumo dos dados inseridos no DNCON

Através da Figura 16, percebe-se que ao longo missade coleta, nenhuma das
empresas conseguiu coletar os vinte indicadargsostos, como é o caso do Desvio de
Custo e de Prazo, uma vez que eles dependem dediasdra ainda ndo alcancadas. Ja
o indicador Treinamento da Mao-de-obra em SST foidpossivel ser coletado devido
sua periodicidade, definida como anual.

Os indicadores Satisfacdo do Cliente Usuario e dCdsks Servicos de Assisténcia
Técnica, que sado coletados apOs a entrega das, dbmmm poucos resultados
inseridos no sistema, dois e quatro, respectivaanéntprimeiro € coletado através de
pesquisa de satisfacdo do cliente usuario, que slveealizada até seis meses apos a
entrega do condominio. O segundo é medido ao ldeganco anos de utilizacdo do
edificio, sendo inseridos resultados ano a anoteNesso em particular, para aquelas

empresas que ja contabilizavam os custos dos eende assisténcia técnica por
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empreendimento, foi definido que poderiam ser idsesros resultados retroativos do

indicador, sem prejuizo a comparacéo de desempenho.

Quanto ao numero de entradas, o indicador Avalialfid-ornecedores se destacou.
Primeiramente porque a avaliacdo € feita separatampara cinco tipos de

fornecedores, sendo o resultado inserido por &dém disso, a metodologia de coleta
do indicador é simples e a pratica de avaliagddodeecedores é comum nessas

empresas, pois visa atender a requisito especifiddBR ISO 9001.

Os indicadores do processo Obra relacionados ao angbiente, Geragdo de Residuos
de Placas Ceramicas e Geragcdo de Residuos desMBjmicos, apesar de apresentar
uma metodologia especifica, de certa forma compfexam coletados pela maioria das
empresas, inclusive em mais de uma obra. O indidadracdo de Residuos de Placas
Ceramicas teve um total de onze resultados ingrilm nimero consideravel, visto
gue a metodologia ndo é tdo disseminada nas empiiferentemente do indicador
Geracao de Residuos de Tijolo/Blocos, com metodml@dgconsagrada na Construcao

Civil, tendo o dobro de resultados inseridos.

Dois outros indicadores merecem destaque pelo granldme de resultados inseridos:
Inadimpléncia e Absenteismo. O primeiro, que parigdicador financeiro poderia

levar algumas empresas a nao querer divulgar sssigtados, teve mais de cem
resultados inseridos, se mostrando ao longo ddsscae coleta, um indicador bem
aceito pelas empresas. O indicador de absentefgmga ser adotado pela maioria das

empresas, também teve um grande volume de resslitagkridos.

Destaca-se também o indicador Boas Praticas em @&Tteve um total de oitenta e
sete resultados inseridos, indicando que, difenegiée do que foi levantado na etapa
de diagnostico, as empresa demonstram interesseositorar a seguranca do trabalho

em suas obras através de indicadores de desempenho.

Ao final dos quatro ciclos de coleta, além dostéelas individuais e gerais gerados
pelo sistema, foi criado um terceiro tipo de reiatque apresenta os valores histdricos
inseridos no sistema, conforme trecho apresentadeigura 17 (o relatério na integra

encontra-se no Anexo 2 deste trabalho).



102

e L e ey

INDUSCON/P

Periodo de Referéncia

Relatorio Geral Historico Agosto/2010 - Novembro/2010

Satisfagdo do Cliente Usuario (nota) 7.67 7.67 7,06 8,28 2 828

Ritmo de Vendas

Um Quarto (%) - - - - -
Dois Quarios (%) 52,50 52,50 26,00 79,00 2 79,00

Trés Quartos (%) 42,26 29,63 16,00 88,89 7 5417
Quatro Quartos (%) 66,75 78,38 43,30 78,57 3 78,38
Inadimpléncia (%) 3,67 1,38 0,00 7N 110 0,00
Desvio de Custo (%)
Desvio de Prazo (%)
Desvio de Ritmo
Alvenaria de Vedagdo (%) 4,85 0,00 -36,80 40,63 27 -10,00
Revestimento Externo (%) 19,94 10,00 -23,00 70,00 22 0,00
Tempo Médio de Atendimento (dias) 2,33 1,60 0,83 13,00 21 0,83
Custo dos Servigos de Assisténcia Técnica
Primeiro Ano (%) 0,05 0,05 0,02 0,07 3 0,02
Segundo Ano (%) 0,03 0,03 0,03 0,03 1 0,03

Terceiro Ano (%)
Quarto Ano (%)
Quinto Ano (%) - i
Satisfacdo do Cliente Interno (nota) 3,92 3,96 3,28 4,60 29 4,07

Absenteismo (%) 2,42 1,77 0,00 12,63 103 0,00
Consumo de Argamassa Industrializada (Kg/m?) 17.21 17,96 5,00 2710 13 8,85
Geragdo de Residuos de Placas Ceramicas (%) 2,76 1,39 1,00 11,00 1 2,97
Geracdo de Residuos de Tijolos/Blocos (%) 528 5,00 1,29 12,00 23 2,00
Boas Praticas em SST (%) 88,39 93,00 713 100,00 87 100,00

Treinamento da Mao-de-Obra (hora/homem)

Figura 17 — Relatorio geral histérico (Agosto a Naembro de 2010)

Ao final do terceiro ciclo de coleta, foi realizadma pesquisa junto as empresas
participantes visando a uma avaliacdo geral demstde indicadores desenvolvido e
primeiros resultados. Buscou-se identificar asectdativos a todas as etapas do
projeto, sendo o0 questionario preenchido por aitpresas participantes do projeto. A

pesquisa foi sintetizada e os resultados séo aypeekes no Quadro 09.



Quadro 09 — Avaliacao da implantagéo do INDICON

INDICADORES PARA BENCHMARKING EM
EMPRESAS DE CONSTRUGAQ GNVIL

Q JiInDiIcon

Avaliacao da implantacao do INDICON
| Empresa 1 | Empresa2 | Empresa3 | Empresa4 | Empresas | Empresa6 | Empresa7 | Empresas |

103

1| Reunides de trabalho Otimo Bom Otimo Otimo Bom Otimo Bom Otimo
2 | Processos selecionados Bom Otimo Bom Otimo Bom Otimo Bom Otimo
3 | Conjunto de indicadores Otimo Otimo Bom Bom Bom Bom Bom Otimo
4 | Fichas de caracterizagdo e planilhas de coleta Bom Bom Bom Otimo Bom Bom Bom Bom
5 | Plataforma web Otimo Bom Otimo Otimo Bom Bom Otimo Otimo
6 | Relatérios Bom Bom Otimo Otimo Bom Otimo Otimo Otimo
7 | Motivagdo dos envolvidos para coletar novos indicadores Bom Bom Bom Regular Bom Bom Bom Otimo
8 | Avaliagdo da Diretoria (Indicon) Otimo Otimo Otimo Otimo - Otimo Otimo Bom
Quantos dos indicadores coletados na etapa inicial (Ago/Set/Out)? 5 7 13 9 10 10 10 15
Além dos indicadores definidos no Indicon, coleta outros? Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Os resultados nos relatorios sdo avaliados pela alta diregao? Sim Sim Sim Sim Nao Sim Sim Sim

Principais dificuldades encontradas

Introdugdo de nova metodologia de coleta para indicadores que ja eram coletados; Resisténcia das pessoas
a pequenas mudangas necessarias para coleta de alguns indicadores; Dificuldade de avaliagdo dos
resultados pela alta diregdo; Dificuldade em disseminar a pratica de medigao entre os envolvidos e

responsaveis pelos processos; Auséncia de detalhamento das informagdes contidas nas fichas de
caracterizagdo (Muito resumida);

Principais beneficios da implantacdo

Comparacao dos resultados da empresa com as demais; Inser¢ao de novos indicadores no sistema ja
utilizado pela empresa; Definicdo de indicadores para processos anteriormente ndo contemplados;
Participacdo de projeto pioneiro na regido; Utilizacdo dos resultados dos indicadores para acdes de

melhoria;
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Com relacdo a etapa de estruturacdo do sistenaEmpsesas avaliaram a sistematica
utilizada para a definicdo dos indicadores e o wmnj de 20 indicadores definidos.
Além disso, verificou-se a satisfacdo das empresas relacdo aos elementos de
suporte ao sistema, como as fichas de caracteoizags planilhas de coleta dos
indicadores e a platafornmamline De uma maneira geral, todas as empresas avaliaram

satisfatoriamente esses itens, com conceitos lbotnee 6timo.

No momento da realizacdo da pesquisa, do conjuntonte indicadores selecionados,
cada empresa ja havia coletado em média dez iresdsendo o nimero maximo de
quinze em uma empresa e 0 minimo cinco em outsa E#ariacdo esta associada ao
porte das duas empresas (grande e pequena, reapesiie) e da auséncia de pessoas
envolvidas na implantacao do sistema e na coleta,gue pode ser verificado ao longo

da etapa de implantacao.

As empresas listaram alguns dos principais bewsfigbtidos a partir da implantacao
do sistema, sendo o principal deles a comparacaetultados da empresa com as

demais (pratica dbenchmarkiny

Quanto as principais dificuldades encontradas deranmplantacdo, é possivel citar a
dificuldade em disseminar a pratica de medicaoeeas envolvidos e responsaveis
pelos processos. Cabe ressaltar que dentre as samppesquisadas, apenas uma

afirmou que os resultados dos indicadores nao&&o@anhados pela alta direcao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusodes

Nos ultimos anos, a construcdo civil tem buscadebrar certos paradigmas que
relacionam o setor a atraso tecnolégico e gerensgh investindo em inovacdes
tecnologicas ou em novas ferramentas de gestam,quon exemplo, a implantagéo e

certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade.

Com isso, muitas empresas construtoras tém desghv@ implementado sistemas de
medicdo de desempenho. Contudo, mesmo diante docesm buscar melhorias a
partir da medicdo de desempenho, a utilizacdo deensas de indicadores de
desempenho nas empresas da construgdo civil tentiriteda em funcdo de inimeros
fatores, tais como: dificuldade em selecionar nmelide desempenho relevantes,
utilizacdo de medidas inadequadas, grau de compiroer@o da empresa com a
melhoria da qualidade, e, ainda, dificuldade enlizati as informacdes como

ferramentas de auxilio a tomada de decisao.

A implementacdo de sistemas de medicdo desempeobsibflita a pratica de
benchmarking que é cada vez mais comum no setor da constrigéolevando as
empresas a comparar seus desempenhos e, consewgrgrie aumentar a

competitividade do setor.

Desta forma, o presente trabalho visou apresendasenvolvimento de um sistema de
indicadores de desempenho para empresas de c@uostiug que, através da definicao
de uma metodologia padrdo de coleta para cadaabholic possibilitou a pratica de
benchmarkingentre um conjunto de empresas atuantes na regéimpulitana da
cidade de Recife/PE.

A revisdo bibliografica deu suporte ao entendimethds conceitos relacionados a
medicdo de desempenho, sendo possivel conheceourn gda evolugédo do tema, seus

papéis no processo gerencial e barreiras parangplamentacdo. Da mesma forma, a
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revisao possibilitou compreender como a pratichetechmarkingconduz a mudancgas

organizacionais e a melhoria de desempenho.

Buscou-se ainda entender os principais conceitose s@nchmarkinge como eles sao
aplicados no setor da construcdo civil. Aléem disgor meio da andlise de seis
iniciativas debenchmarkingidentificaram-se praticas que serviram como depoara

o direcionamento da iniciativa desenvolvida no erta deste trabalho.

Com base na revisdo bibliogréafica, estruturou-se yesquisa dividida em quatro
etapas principais. Na primeira delas, o diagnésfmiopossivel compreender como as
empresas de construcao civil, dentro de um contlextd, mediam seu desempenho e
quais indicadores eram utilizados. Em decorrérmastatou-se que havia falhas no
processo de medicdo de desempenho dessas emprdstisdo assim um potencial

para implementacédo de melhorias, o que motivou serd@lvimento do sistema de

indicadores de desempenho paeachmarking.

O desenvolvimento do sistema propriamente dito tei® em marco de 2010, com a
segunda etapa da pesquisa, a estruturacdo do aistesntoze empresas selecionadas
para o projeto apresentam caracteristicas semef)amais como: atividade, segmento
de atuacéo, sistemas de gestdo da qualidade,atfatd tornou mais facil a definicao
dos indicadores, uma vez que seus processos sdhsetes e, de maneira geral,

também seus objetivos e expectativas com relac&wstwma de indicadores.

A definicdo do sistema se deu em reunides com sgupEadores do projeto e com as
empresas participantes, que se envolveram de foomtenua no projeto, demonstrando
interesse pela estruturagdo de um sistema de dulEs e, principalmente, pela
possibilidade da comparagcdo de desempenho consairtrpresas do setor através da

pratica ddbenchmarking

Entende-se que o sistema definido atende as néadsside medicdo das empresas de
construcdo, uma vez que elas participaram ativaendat selecdo dos indicadores.
Entretanto, é importante salientar que, ao longprdgto, identificou-se a necessidade
de rever a metodologia de alguns dos indicadollesiseados e, ainda, reconsiderar a

utilizacao de outros.
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A metodologia de coleta de cada indicador foi detdd através das fichas de
caracterizagdo, sendo constatado que, a partidalddas que surgiram ao longo da
coleta e observacbes feitas pelas proprias emprasasecessario um maior

detalhamento das informacdes, incluindo exemplaseiticao e céalculo.

Durante a implantacdo do sistema foi possivel ifiest algumas barreiras para as
empresas implementarem o sistema de indicadores@gido, como a dificuldade

em disseminar as informacdes entre os envolvidosoteta e a falta de pessoas na
empresa que auxiliassem na implantacdo do sistetiasive da alta dire¢do. Essas
barreiras também existiram, ainda que de formauabnhas iniciativas tratadas no

terceiro capitulo deste trabalho.

Véarias ferramentas de suporte a coleta e processamdos resultados foram
desenvolvidas ao longo do projeto, como por exemado planilhas de apoio e as
funcionalidades da plataforma de coletaweh ficando clara a importancia delas para
simplificar o processamento dos dados. Contudalaagim, observaram-se falhas na
coleta, levando a resultados ndo condizentes adwletgia proposta, sendo necessario
exclui-los durante o processo de validagao.

Os relatérios desenvolvidos, de forma clara e oajetforneceram as empresas 0s
resultados gerais da coleta de indicadores méssa M&mo nédo sendo foco deste
trabalho avaliar a efichcia dos resultados e slev&ecia para a comparacdo de
desempenho e considerando a evolucao da pesquis@lame de dados inseridos no
sistema em um curto prazo (quatro meses), € possoreluir que 0os mesmos
permitiram a pratica deenchmarking(interno e externo) e a geragdo de valores de

referéncia para o setor.

De um modo geral, com os resultados obtidos amldegodo o desenvolvimento deste

trabalho, foi possivel verificar, entre outras ¢ategoes, que:

* que as empresas de construcdo civil, de uma magena, tém buscado
implementar sistemas de medi¢cdo de desempenhaduisaalhorias nos seus

processos produtivos e gerenciais;



108

e Que a pratica deenchmarkingem sido disseminada no setor da construcao
civil gracas ao desenvolvimento de iniciativas ttasana promocao de melhoria
de desempenho e estimulo da competitividade no; seto

* que o sistema de indicadores definido neste trabatbnde adequadamente as
necessidades das empresas de construgdo civiguearnente do subsetor
edificagcbes, sendo possivel ajustar o conjuntandieadores a particularidades
de cada empresa,;

* que os resultados dos indicadores definidos, detgram contexto particular,
geraram valores de referéncia para o setor;

* ue a iniciativa desenvolvida neste trabalho dégper interesse das empresas
na pratica ddbenchmarkingmotivando-as, inclusive, a compartilhar suas boas

praticas com as demais.

Cabe ainda ressaltar o interesse demonstradoqial@lade das empresas construtoras
em dar continuidade a coleta de dados e insercgandemos na plataforma INDICON,

fomentando ainda mais a evolucéo de suas pratieasa ddenchmarking.

Por fim, destaca-se o fato da iniciativa descriat@ trabalho ter sido pioneira na
regido, sendo de grande importancia para o setmodstrucdo civil brasileira, haja
vista uma grande caréncia tanto de indicadorestgudm ferramentas que utilizem
tecnologia da informacédo viaeh permitindo o acesso a dados e informagfes que
levam a prética deenchmarking

6.2 Recomendac0fes para estudos futuros

Durante a realizacdo deste trabalho surgiram oguastfes sobre o desenvolvimento
do sistema de indicadores paenchmarkingque dentro do contexto desta dissertacéo
de mestrado ndo puderam ser respondidas, as Guastigeridas como recomendacgdes
para estudos futuros:

e criar novos indicadores que funcionem como um cemphto aos selecionados

neste trabalho, visando abranger outros subsetaresnstrucéo civil;
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hY

implementar novas ferramentas a plataforma de aoldesenvolvida,
possibilitando a geracdo de graficos de comparde&®esempenho;

conceber e implementar grupos colaborativos parangpartiihamento de boas
praticas;

desenvolver estudos visando ao desenvolvimentagcalade dos gestores das
empresas em utilizar o resultado dos indicadorea paxiliar na tomada de

decisao.
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APENDICE A
Questionario para a coleta de dados (diagnostico)
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Escola Politécnica de Pernambuco TECH

m, Departamento de Engenharia Civil

TECHOLOGIAE GESTAD
DA COME TR LCA O DE ED FICI0ES

Indicadores de desempenho do sistema de gestao da qualidade de
empresas de construcao

| DATA: |

1. DADOS DA EMPRESA

Nome:

Endereco:

Fone/Fax:

E-mail:
N° de Obras:
Certificagdo: () NBR ISO 9001:2000 ( ) SiAC

2- DADOS DO RESPONSAVEL

Nome:

Cargo: Fone:

E-mail:

Observacoes:
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3. MACROFLUXO DE PROCESSO

3.1. O macrofluxo de processo pode ser disponibilizado?

( ) NAO ( )SIM OBS:
3.2. Ha processos ndo identificados no macrofluxo?
( ) NAO ( )SIM

3.3. Quais sdo esses processos? S3o processos principais ou de apoio?

3.4. Quais as razdes para a nao insercao desses processos no macrofluxo?

4. PLANILHA DE OBJETIVOS, METAS E INDICADORES

4.1. A planilha de objetivos, metas e indicadores pode ser disponibilizada?
( ) NAO ( )SIM OBS:

4.2. Quais indicadores sdo efetivamente acompanhados pela diregdo? Qual a freqiéncia?

4.3. Ha procedimentos para a coleta destes indicadores?
( ) NAO ( )SIM

4.4, Sao utilizados indicadores para aqueles processos nao identificados no macrofluxo

(item 3.3)?

4.5. Alguma decisdo tomada pela direcdo/geréncia foi baseada nos resultados dos

indicadores?
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5. RESULTADOS DOS INDICADORES

5.1. Como sao processados os dados coletados?

5.2. Qual a forma de divulgacao dos resultados para os colaboradores de cada processo?

5.3. A analise dos resultados leva em consideragao os resultados da propria empresa, de
outras empresas ou do mercado?

5.4. Desde quando a empresa utiliza indicadores para avaliacdo de desempenho?

5.5. Seria possivel disponibilizar resultados dos indicadores utilizados na empresa?
( ) NAO ( )SIM OBS:

5.7. Seria possivel disponibilizar resultados dos indicadores que ndo estdo inseridos na
planilha de objetivos metas e indicadores?

( ) NAO ( )SIM OBS:

6. ADOCiO'_DE INDICADORES PADR6ES (CLUBE DE INDICADORES DA
CONSTRUCAO CIVIL - PE)

6.1. Ha o interesse em adotar indicadores padroes e participar de um clube de indicadores
para a construgao civil de Pernambuco?

( ) NAO ( )SIM

Sugestdes/Observagoes:
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APENDICE B
Questionario para avaliacao da imialgao
do INDICON
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( 1INOICON QUESTI({NARIO. DE AVALIACA.O
' rocores s s (Implantagao do Sistema de Indicon)

EMPRESAS DE CONSTRUGAQ CIVIL

Respondido Por:

Empresa: Data:

*Deve ser respondido preferencialmente pela pessoa responsavel pelo acompanhamento da implantagdo na empresa.

De forma geral, como vocé avalia as reunides de trabalho para a definicdo dos indicadores?

() Otimo ‘ ( )Bom ‘ () Regular | () Ruim

De forma geral, como vocé avalia os processos propostos para classificagdo dos indicadores?

() Otimo ‘ ( )Bom ‘ () Regular | () Ruim

De forma geral, como vocé avalia o conjunto de 20 indicadores escolhidos?

() Otimo ‘ ( )Bom ‘ () Regular | () Ruim

De forma geral, como vocé avalia as fichas de caracteriza¢ao e planilhas de coleta desenvolvidas?

() Otimo ‘ ( )Bom ‘ () Regular | () Ruim

De forma geral, como vocé avalia a plataforma via web para a inser¢do dos resultados?

() OGtimo ‘ ( )Bom ‘ () Regular | () Ruim

De forma geral, como vocé avalia o formato dos relatdrios gerais e individuais disponibilizados?

() Otimo ‘ ( )Bom ‘ () Regular | () Ruim

Antes de iniciar a coleta, foram realizados treinamentos para detalhar a metodologia de coleta e processamento de dados,
havendo também divulgacdo das fichas de caracterizacdo dos indicadores?

( )Sim () Na&o
De forma geral, como vocé avalia a reagdo das pessoas ao iniciarem o processo de coleta dos novos indicadores?
() Otimo ‘ ( )Bom ‘ () Regular | () Ruim

Dos 20 indicadores selecionados, quantos a empresa conseguiu coletar nessa etapa inicial (Ago/Set)?

Além dos indicadores definidos no Indicon, a empresa coleta outros indicadores?
( )Sim ( ) Nao

Quais?

Quais indicadores a empresa utiliza para benchmarking interno? E externo?

Os resultados individuais e gerais apresentados nos relatérios do Indicon sao avaliados pela Alta Dire¢ao?
( )Sim ( ) Nao

Qual a avaliagdo geral da Diretoria da empresa sobre o Indicon?

() Otimo ‘ ( )Bom ‘ () Regular | () Ruim

Como a empresa tem utilizado os resultados individuais e gerais obtidos?
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Quais as principais dificuldades encontradas na implanta¢do dos indicadores?

Quais os principais beneficios trazidos para empresa a partir da implanta¢do dos indicadores?

Comentarios e Sugestdes:
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APENDICE C
Questionario para avaliacao da faido
do Cliente (usuario)
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SATISFACAO DO CLIENTE (USUARIO)

Empreendimento:
Marque a opgao conforme a sua satisfagao. Apto. n2:

Tempo de uso do imovel:

1. Como vocé foi atendido na vistoria da entrega das chaves do imével?

D Bom D Bom |:| Bom |:| Bom

2. Qual a sua opinido sobre o Manual do Proprietario?

[ ] 6timo []Bom (] Regular L] Ruim

3. Qual a sua avaliagao sobre o funcionamento das esquadrias (Janelas, portas e ferragens)?

[ ] 6timo []Bom (] Regular L] Ruim

4. Qual a sua avaliagdo sobre o funcionamento das instalagdes elétricas e hidraulicas?

[ ] Otimo [ ] Bom [ ] Regular L] Ruim

5. Qual a sua avaliagao sobre o funcionamento dos revestimentos de paredes e pisos?

[ ] Otimo [ ] Bom [ ] Regular L] Ruim

6. Qual a sua avalia¢ao sobre o funcionamento dos aparelhos e metais sanitdrios?

[ ] 6timo []Bom [] Regular L] Ruim

7. Qual a sua avaliagao sobre as areas comuns do empreendimento (Hall, elevadores, garagens,
saldo de festas, etc.)?

[ ] Otimo [ ] Bom [ ] Regular L] Ruim

8. Qual a sua avalia¢ao sobre o cumprimento do prazo de entrega da obra?

[ ] 6timo []Bom [] Regular L] Ruim

9. Qual a sua avalia¢ao sobre o atendimento do departamento comercial?

[ ] Otimo [ ] Bom [ ] Regular L] Ruim

10. Qual a sua avaliagao geral do empreendimento?

[ ] 6timo []Bom [] Regular L] Ruim

Citar os principais pontos positivos do imoével.

Citar os principais pontos negativos do imoével.

Acrescente sugestdes para que a Construtora melhore o atendimento ao cliente e aperfeicoe a
qualidade de seus produtos.

PROPRIETARIO DATA
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APENDICE D
Questionario de avaliacao da Sajiialo
Cliente Interno(obra)
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QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DA SATISFAGAO DO CLIENTE INTERNO (OBRA)

Dados gerais

Obra:

Fase da obra:

Tempo de trabalho no setor da construgao civil:

Tempo de trabalho na empresa:
Funcéo:
Tempo na fungéo:

Como vocé se sente em relagdo a(s): ’ 1 ’ 2 ’ B ’ 4 ’ 5

Condicdes e meio ambiente de trabalho
Ordem e limpeza das areas de vivencias

1 (instalag®es sanitarias, vestiario, refeitério, area
de lazer, etc.)?
2 Alimentacao e a 4gua para beber?

Seu fardamento de trabalho?

Fornecimento, manutencao e troca dos
Equipamento de Prote¢éo Individual - EPI?

As maquinas e equipamentos (gruas, guinchos,
betoneiras, andaimes e ferramentas manuais);
5 além das instalagOes elétricas estao
constantemente em condi¢des adequadas de
uso?

De maneira geral, como avalia a seguranca,
salde e bem-estar na empresa?

indice A (média aritmética)

Como vocé avalia a empresa em relagdo a: ’ 1 ’ 2 ’ B ’ 4 ’ 5

B Formacéo

Foi orientado quanto ao senigo, os direitos e

! deveres antes do inicio das suas atividades?

s Qualidade dos treinamentos, cursos e DDS
(Diélogo Diario de Seguranga)?

9 Acha a quantidade dos treinamentos, cursos e

DDS suficiente?

indice B (média aritmética)
© Remuneragéo

10 Recebe seu salario em dia?

11 Os beneficios recebidos sao aqueles esperados?

Cumprimento dos valores de pagamento

12 acordados (hora extra, produtividade, etc)?

13 Sente-se realizado e satisfeito no seu emprego?

14 Considera-se 0 seu emprego estawel?

15 Satisfacao do salario com relagdo ao mercado?

indice C (média aritmética)

D Relacdo de pessoas

16 Relacionamento com o engenheiro da obra?
17 Relacionamento com o superior imediato?

18 Relacionamento com os colegas?

Percebe alguma iniciativa da empresa para a

19 melhoria de relacionamento entre os

indice D (média aritmética)
indice de Satisfacéo do cliente interno (obra)
(Ia +18 +lc +1Ip)/4

Legenda: Nivel de satisfagédo

Nem satisfeito, nem
incaticefaitn

Muito insatisfeito Insatisfeito Satisfeito Muito satisfeito
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APENDICE E
Check-list do indicador de Boas Praticas em SST
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iNDICE DE BOAS PRATICAS EM SAUDE E SEGURANGA DO TRABALHO

Dados gerais
Obra:
Fase da obra:

Inicio da obra:
Previsdo de término:

Descrigéo

A Documentacéo
1 A obra apresenta PCMSO?
2 A obra apresenta PCMAT?

Ia = (Aco/ Aia) x 100
(ntmero de ites em conformidade dividido pelo nimero de itens aplicaveis) x 100

B Areas de vivencia

As &reas de vivencia possuem:
Instalag6es sanitarias
Vestiario

Alojamento

Local de refeicdes

Cozinha

Lavanderia

Area de Lazer

XN D] W[N]

Ambulatério

As instalagGes sanitarias:

Estéo sendo mantidas em perfeito estado de conservacéo,
higiene e limpeza?

Apresentam instalagdes elétricas adequadamente
protegidas?

Esté constituida de lavatério, vaso sanitario e mictorio, na
propor¢éo de 1 (um) conjunto para cada grupo de 20 (vinte)
11 trabalhadores ou fragao, bem como de chuweiro, na
propor¢céo de 1 (uma) unidade para cada grupo de 10 (dez)
trabalhadores ou fragcao?

12 Dispdem de lavatérios com depdsitos para papéis usados?

Possuem vasos sanitarios que dispdem de recipiente para

13 .
coleta de papéis usados com tampa?
14 Possuem suporte para sabonete e cabide para toalha
correspondente a cada chuweiro?
Possuem westiario dispondo de armarios individuais dotados
15 . o
de fechadura ou dispositivo com cadeado?
16 Possuem bancos, nos vestiarios, em numero suficiente para
atender aos usuarios, com largura minima de 0,30m?
O local de refeicdes:
17 Dispde de lavatorio instalado em suas proximidades ou

interior?

18 Possue recipiente com tampa para detritos?

Possue local exclusivo para o aquecimento de refei¢des,
19 dotado de equipamento adequado e seguro para o
aquecimento?

Possue bebedouro de jato inclinado ou outro dispositivo
equivalente?

le = (Bco/ Bia) x 100
(nimero de ites em conformidade dividido pelo nimero de itens aplicaveis) x 100
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© Equipamentos de Protec&o Coletiva
Armacdes de Aco

1 As pontas \erticais de vergalhdes de ago estdo protegidas?
Instalacdes elétricas

? As partes vivas de circuitos e equipamentos elétricos estao
protegidas?

3 Os condutores estdo permitindo a livre circulagéo de
materiais e pessoas?

4 Os circuitos elétricos estao protegidos contra impactos
mecanicos, umidade e agentes corrosivos?

5 Todos os ramais destinados a ligagéo de equipamentos
elétricos, possuem instalados disjuntores ou chaves

6 Os equipamentos elétricos possuem suas estruturas e
carcacas eletricamente aterradas?

7 Os quadros gerais de distribuicdo sdo mantidos trancados,
bem como, seus circuitos identificados?

8 Maquinas ou equipamentos elétricos méveis estao ligados
por intermédio de conjunto plugue e tomada?
Medidas de protecéo contra quedas de altura

9 A periferia da edificag@o ou onde houver risco de queda esta
sendo devidamente protegida?

10 As aberturas nos pisos estéo devidamente fechadas?
As aberturas utilizadas no transporte vertical estao

11 protegidas por guarda-corpo e por sistema de fechamento
tina cancala?
Os vdos de acesso as caixas dos elevadores tém

13 fechamento provisério total, constituido de material
resistente e seguramente fixado a estrutura, até a
colocacgéao definitiva das portas?

14 As caixas dos elevadores possuem fechamento horizontal a
cada trés lajes?
Ha na periferia da edificagao, plataforma principal instalada

15 desde o inicio dos senigos necessarios a concretagem da
primeira laje?

16 Acima e a partir da plataforma principal estdo instaladas
plataformas secundarias, em balango de 3 em 3 lajes?
A protecao contra quedas, em sistema guarda-corpo e rodapé, esta atendimento aos seguintes
requisitos?

18 Ser construida com altura de 1,20 m para o travessao
superior e 0,70 m para o travessao intermediario?

19 ter rodapé com altura de 0,20 m?

20 Ter v@os entre travessas protegidos com tela ou outro

dispositivo que garanta o fechamento seguro da abertura?

Ilc = (Cco/ Cia) x 100

(ntimero de ites em conformidade dividido pelo nimero de itens aplicaveis) x 100

D

Equipamentos de Protec¢édo Individual

Est&o sendo fornecidos, gratuitamente, os EPI adequados
aos riscos, e em perfeito estado de consenvagéo e
funcionamento?

O cinto de seguranca tipo para-quedista esta sendo
utilizado em atividades a mais de 2,00m (dois metros) de
altura do piso, nas quais haja risco de queda do
trabalhador?

O cinto de seguranca é dotado de dispositivo trava-quedas e
amarracdo ao cabo de seguranca independente da

estrutura do andaime?
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E Dispositivos de Apoio
As escadas, rampas e passarelas estdo sendo construidas
1 com madeira de boa qualidade, sem apresentar nés e
rachaduras?
2 As escadas de uso coletivo, rampas e passarelas sao
dotadas de corrimao e rodapé?
As escadas de méo nao estdo sendo colocadas:
3 nas proximidades de portas ou areas de circulagao?
4 onde houver risco de queda de objetos ou materiais?
5 nas proximidades de aberturas e vaos?
A escada de méo esta:
6 ultrapassando em 1,00m o piso superior?
7 sendo fixada nos pisos inferior e superior ou sendo dotada
de dispositivo que impega o seu escorregamento?
8 sendo dotada de degraus antiderrapantes?
9 sendo apoiada em piso resistente?
le = (Eco/ Eia) x 100
(ntmero de ites em conformidade dividido pelo nimero de itens aplicaveis) x 100

F Condic6es gerais

Armagdes de ago

A dobragem e o corte de vergalhdes de ago em obra estéo
sendo feitos sobre bancadas ou plataformas apropriadas e

1 estaweis, apoiadas sobre superficies resistentes, niveladas e
ndo escorregadias, afastadas da area de circulagao de
trabalhadores?

A éarea de trabalho onde esta situada a bancada de armagéo
2 possui cobertura resistente para protecao dos trabalhadores
contra a queda de materiais e intempéries?

As lampadas de iluminag&o da area de trabalho da armagéo
3 de ago estdo protegidas contra impactos provenientes da
projecéo de particulas ou de vergalhdes?

Protecéo contra incéndios

Estéo sendo adotadas medidas que atendam, de forma
eficaz, as necessidades de prevengdo e combate a incéndio

4 : o S
para os diversos setores, atividades, maquinas e
equipamentos do canteiro de obras?

5 Ha no canteiro de obras, equipes de operarios treinados

para o primeiro combate ao fogo?

Ordem e limpeza

O canteiro de obras apresenta-se organizado, limpo e
6 desimpedido, notadamente nas vias de circulacao,
passagens e escadarias?

Ir = (Fco/ Fia) x 100
(nimero de ites em conformidade dividido pelo nimero de itens aplicaveis) x 100

indice de Boas Praticas

Ibp = (Aco + Bco + Cco + Dco+ Eco+ Fco ) X

Ibp = indice de boas praticas;

Aco = Quantidade de subitens do item Documentacdo (  A) em conformidade (CO);

Bco = Quantidade de subitens do item Areas de vivén  cias (B) em conformidade (CO);

Cco = Quantidade de subitens do item Equipamentosd e Protecdo Coletiva (C) em conformidade (CO);
Dco = Quantidade de subitens do item Equipamentos d e Protecéo Individual (D) em conformidade (CO);
Eco = Quantidade de subitens do item Dispositivos d e Apoio (E) em conformidade (CO);

Fco = Quantidade de subitens do item Condi¢cbes Gera is (F) em conformidade (CO);

SIA = Somatério dos Itens aplicaveis.

Legenda:

NA (/0] DES GIR
N&o se aplica Conforme Desacordo Grave e Iminente




131

APENDICE F
Formuléario de Avaliacdo de Fornecedores
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AVALIACAO DE FORNECEDORES

OBRA:

DATA DA AVALIACAO:

FORNECEDOR:
( )ACO

< | ) ARGAMASSA INDUSTRIALIZADA

o "

W () CERAMICA

<

S [ ) CONCRETO USINADO
() THOLOS/BLOCOS

OUTRAS INFORMACOES:

A. | Contrato/Pedido

B. | Atendimento na entrega

C. | Qualidade do material

D. | Cumprimento do Prazo

E. | Seguranca na entrega

TOTAL
(Média das notas atribuidas) x 2

CRITERIOS DE AVALIACAO

Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
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APENDICE G
Formulario de Avaliacédo de Projetistas
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AVALIACAO DE PROJETISTAS

OBRA:
PROJETISTA:

DATA DA AVALIACAO:
( ) FUNDAGOES |[( )ESTRUTURA | ( JARQUITETURA [( )JALVENARIA| ( )INSTALACOES

Qualidade grafica e clareza na apresentacao

Compatibilidade do projeto entregue com os demais

QUALIDADE

Qualidade da solucao adotada
(Inovacao da tecnologia empregada)

Cumprimento do prazos (Total, parciais e revisdo)

PRAZO

Participacao em reunides de coordenacao de projetos

Disponibilidade para fornecimento de informagdes

ATENDIMENTO

Grau de interagao com os demais projetistas e com a obra

TOTAL
(Média nas notas atribuidas) x 2

CRITERIOS DE AVALIAGCAO

Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
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APENDICE H
Fichas de caracterizacéo dos indicadores
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1. SATISFACAO DO CLIENTE USUARIO

Processo: Comercial

Objetivo: Identificar o grau satisfacdo do cliente usuario sobre a unidade adquirida, visando
a identificacdo de pontos positivos e negativos do imdvel e dos servicos prestados.

Orientagdo para coleta: A satisfacido do cliente é medida através da aplicacdo de
guestionario especifico, onde o usudrio da edificacdo pode expressar sua opinido, criticar e
dar sugestdes de melhoria, tanto em relagdo ao produto, quanto ao atendimento que |lhe
foi prestado. Cada pergunta devera ser respondida escolhendo-se apenas uma opcdo de
resposta, dentre as quatro assertivas existentes, que sao: 6timo, bom, regular ou ruim.

Para que o resultado do indicador seja representativo é necessaria uma amostra minima de
guestionarios preenchidos, proporcional a quantidade de unidades no empreendimento.

Quantidade de unidades no | Amostra minima necessaria
empreendimento para avaliagdo
Até 20 unidades 08 unidades aleatorias
de 21 a 60 unidades 15 unidades aleatdrias
de 61 a 120 unidades 25 unidades aleatorias
de 120 a 250 unidades 40 unidades aleatdrias
mais de 250 unidades 50 unidades aleatdrias

Recomenda-se, ainda, que a amostra seja distribuida de forma a atender apartamentos de
diversos pavimentos, bem como apartamentos com caracteristicas diferentes, como por
exemplo, localizados nas diferentes fachadas.

Periodicidade: A pesquisa de satisfacdo do cliente usuario deve ser realizada até 6 (seis)
meses apds a entrega do condominio, desde que atenda a amostragem minima de
formularios preenchidos.

Responsavel pela coleta: Setor Comercial ou Atendimento ao Cliente

Roteiro para calculo: A avaliagao qualitativa dos dez itens contidos no questionario gera
um resultado quantitativo, obtido a partir da seguinte férmula:

Satisfacao do Cliente (SC)
SC = (10*rot + 7*rbo + 3,5*rre + 0*rru) / na

sendo:
rot = quantidade de respostas avaliadas como “6timo”
rbo = quantidade de respostas avaliadas como “bom”
rre = quantidade de respostas avaliadas como “regular”

rru = quantidade de respostas avaliadas como “ruim”
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na = numero de avaliagdes respondidas

Diretrizes para andlise do indicador:
A analise do resultado deve ser feita pela alta direcdo da empresa, setor comercial e demais

setores envolvidos.

Independente do resultado da avaliacdo pelo cliente, satisfatéria ou insatisfatdria, é
importante buscar informacdes relativas as causas do resultado, para que assim seja
possivel manter os itens bem avaliados e buscar a solu¢do para os problemas identificados.

Vale ressaltar que dados oriundos da pesquisa de satisfacdo do cliente fornecem
importantes subsidios para o desenvolvimento de novos produtos.
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2. RITMO DE VENDAS

Processo: Comercial

Objetivo: Medir o ritmo de vendas das unidades autbnomas de um empreendimento nos
primeiros meses apods o langamento, avaliando assim o grau de aceitacdo do produto.

Orientagdo para coleta: O ritmo de vendas é obtido através da relacdo percentual entre o
numero de unidades vendidas e o niumero de unidades totais de um empreendimento. Para
a coleta do indicador, devem ser consideradas as unidades vendidas nos 4 (quatro)
primeiros meses apds o lancamento do empreendimento. A data de venda é definida pela
assinatura do compromisso de compra e venda da unidade. Serdo contabilizados apenas os
empreendimentos residenciais, sendo o indicador coletado separadamente para unidades
com 1(um), 2 (dois), 3 (trés) e 4 (quatro) quartos.

Periodicidade: O acompanhamento das vendas é realizado periodicamente, obtendo
resultados parciais a cada més. Apds 4 (quatro) meses do lancamento do empreendimento,
€ obtido o resultado do ritmo de vendas.

Responsavel pela coleta: Setor comercial ou setor responsavel pelo monitoramento das
vendas na empresa.

Roteiro para calculo: O calculo do Ritmo de Vendas é realizado a partir da férmula que
relaciona o numero de unidades vendidas pelo nimero de unidades totais:

Ritmo de vendas (RV)

(N° de unidades vendidas)
x 100%

RV
(N° de unidades totais)

No caso de mais de um empreendimento entregue no mesmo més e com caracteristicas
semelhantes (nimero de quartos), € necessario obter a média dos resultados para a
insercdo no sistema.

Diretrizes para andlise do indicador:
A analise do resultado deve ser feita pelo diretor comercial da empresa ou demais setores

envolvidos.

Para a andlise do ritmo de vendas, é necessario considerar separadamente os resultados
dos empreendimentos com 1 (um), 2 (dois), 3 (trés) e 4 (quatro) quartos. Além disso, é
importante ressaltar que o resultado do indicador pode ser influenciado por diversos
fatores, tais como: investimentos em marketing, tipologia do empreendimento, localizacao,
demanda de mercado, preco, entre outros.
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3. INADIMPLENCIA

Processo: Financeiro

Objetivo: Monitorar a inadimpléncia acumulada de cada empreendimento a partir da
relacdo entre as parcelas ndo recebidas e o total de parcelas previstas.

Orientagdo para coleta: A inadimpléncia deve ser calculada para cada empreendimento. A
partir da média dos resultados, obtém-se o indice geral da empresa. Para a inser¢do no
sistema, o indice de inadimpléncia deve ser o acumulado: da primeira parcela em aberto
até aquela referente ao més de coleta (o resultado financeiro de todas as parcelas ndo
recebidas). Contudo, a empresa pode obter a inadimpléncia mensal: ao final de cada més,
subtrai-se o nimero de parcelas recebidas do nimero de parcelas previstas naquele més.

Periodicidade: A coleta deve ser realizada mensalmente.
Responsavel pela coleta: Setor Financeiro.

Roteiro para calculo: O calculo da Inadimpléncia é feito pela seguinte formula:
Inadimpléncia (In)

(Resultado financeiro de inadimplentes)
x 100%

In
(Resultado financeiro previsto total)

onde:
Resultado financeiro de inadimplentes (R$) = E o valor acumulado de todas as
prestacOes ndo recebidas até a data da coleta do indice.
Resultado financeiro previsto total (R$) = E o resultado financeiro total acumulado
até a data de coleta do indice, ou seja, o valor das prestacdes previstas.

Diretrizes para andlise do indicador:
E importante realizar a analise do resultado para cada empreendimento separadamente,

levando em consideracgdo as caracteristicas particulares de cada um, tais como: valor do
imével, formas de pagamento, classe alvo, prazo total para conclusao da obra, etc. Além
disso, é necessario conhecer os fatores que levam a inadimpléncia, como por exemplo, a
sazonalidade. A partir dos resultados iniciais do indice de inadimpléncia, é possivel tomar
acOes para reduzi-lo ao longo da execucdo da obra. A analise deve ser feita tanto pelo Setor
Financeiro quanto pela alta direcdo.
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4. DESVIO DE CUSTO

Processo: Planejamento

Objetivo: Avaliar o cumprimento da estimativa de custo de execug¢do da obra, através da
relacdo entre o custo orcado no planejamento financeiro e o custo efetivo de execucdo da
obra.

Orientagdo para coleta: O desvio de custo deve ser coletado ao final de cada obra. Para o
calculo do indicador, é necessario que a empresa realize o controle dos custos ao longo da
obra através de medicGes parciais de custo.

Periodicidade: Ao término de cada obra.
Responsavel pela coleta: Setor de Planejamento e Geréncia de Obra.

Roteiro para calculo: O calculo do Desvio de Custo é feito a partir da seguinte relagcdo:

Desvio de Custo (DC)

(Custo Efetivo — Custo Org¢ado)

DC x 100%

Custo Orgado

onde:
Custo Orgado (RS$) = Considera-se o custo orgado aquele relativo aos servigcos e
materiais discriminados no orgamento da obra, excluido o BDI.

Custo Efetivo (RS) = Custo real de servigos e materiais incorridos na obra.

Diretrizes para andlise do indicador:
O resultado do indicador aponta se a obra tem custos inferiores (quando o resultado for

negativo) ou superiores (quando o resultado for positivo) ao planejado.
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5. DESVIO DE PRAZO

Processo: Planejamento

Objetivo: Avaliar o cumprimento da estimativa de prazo de execuc¢do da obra, através da
relagdo entre o prazo previsto e o prazo efetivo de conclusao.

Orientagdo para coleta: O indicador de desvio de prazo deve ser coletado ao final de cada
obra, sendo o prazo de execucdo contado a partir do inicio dos servicos de fundacdo até a
entrega do condominio (area comum). Entretanto, recomenda-se um acompanhamento
periodico dos cumprimentos de prazo, monitorando o desvio de ritmo das atividades
principais e avanco fisico ao longo da obra.

Periodicidade: Ao término de cada obra.
Responsavel pela coleta: Setor de Planejamento e Geréncia de Obra.

Roteiro para calculo: O calculo é feito a partir da seguinte relacdo:
Desvio de Prazo (DP)

(Prazo Efetivo — Prazo Previsto)

DP x 100%

Prazo Previsto

onde:
Prazo Efetivo = E o tempo total de execucdo da obra (dias), contado a partir do inicio
da execucdo da fundacdo do edificio até a entrega do condominio (d&rea comum).

Prazo Previsto = E o prazo total estimado no planejamento para a execucdo da obra
(dias).

Diretrizes para andlise do indicador:
O resultado deste indicador mostra o tempo que a obra estd atrasada (quando o resultado

for positivo) ou adiantada (quando o resultado for negativo) em relagdo ao planejado. Esse
indicador deve ser analisado em conjunto com medidas parciais de acompanhamento de
cronograma.
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6. DESVIO DE RITMO

Processo: Planejamento

Objetivo: O objetivo deste indicador é identificar possiveis atrasos na execucdo das
atividades devido a queda de ritmo.

Orientagdo para coleta: O indicador representa a relacdo entre o ritmo executado
acumulado e o ritmo planejado acumulado de uma atividade. Entende-se como ritmo a
guantidade de trabalho a ser concluida em um determinado periodo, podendo ser expresso
em valores fisicos ou termos percentuais.

O desvio de ritmo sera medido para as seguintes atividades: Execucdo de alvenaria de
vedacdo e Revestimento externo (inicio dos servicos até finalizacdo do emboco).

A coleta pode ser realizada a partir das quantidades fisicas executadas, obtidas através de
medi¢Oes na obra, extraidas do planejamento fisico da obra (longo prazo).

Recomenda-se ainda a utilizacdo de graficos de ritmo, que possibilitam uma visualizacdo da
taxa de desenvolvimento das atividades em execucdo no canteiro de obras. Os percentuais
executado e planejado podem ser extraidos diretamente do grafico de ritmo.

Periodicidade: O desvio de ritmo das atividades deve ser coletado e acompanhado
semanalmente ou quinzenalmente, sendo gerada uma média mensal por obra. Para a
insercdo no sistema, deve ser considerada a média geral da empresa.

Responsavel pela coleta: Geréncia de Obra.

Roteiro para calculo: O cdlculo do Desvio de Ritmo é feito a partir da seguinte relagao:

Desvio de Ritmo (DR)

DR = i x 100%

onde:
P.x (Percentual executado de uma atividade) = E o percentual (%) de execucio real
de uma atividade a partir do planejamento de longo prazo.

Poi (Percentual planejado de uma atividade) = E o percentual (%) de execucdo
planejado da atividade até a data de coleta do indicador.

Se o resultado desta relagcdo for menor do que 100%, observa-se que a execuc¢ao estd sendo
realizada com um ritmo inferior ao planejado e, inversamente, quando o resultado da
relacdo for maior do que 100%, observa-se que a realizacdo do trabalho esta sendo
superior ao previsto pelo planejamento.
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Diretrizes para andlise do indicador:
O desvio de ritmo deve ser analisado pela geréncia de obra juntamente com o setor de

planejamento.

A manutencdo de um ritmo continuo de trabalho influencia o desempenho do processo de
planejamento. Contudo, a manutencdo dos ritmos de uma atividade nem sempre é
possivel, sendo influenciada por diversos fatores, tais como: absenteismo, rotatividade de
mao-de-obra, acidentes de trabalho, dimensionamento das equipes de trabalho,
disponibilidade financeira da empresa, supervisdo inadequada, problemas com
fornecimento de material, dentre outros.

Vale ressaltar que apenas uma andlise quantitativa do indicador ndo é suficiente para
fornecer informacdes para a tomada de acdes. E imprescindivel a identificacdo das causas
do desvio, sendo assim possivel realizar ajustes no planejamento e retomar o ritmo ideal
das atividades.
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Processo: Assisténcia Técnica

Objetivo: Medir a eficiéncia do servico de assisténcia técnica a partir do tempo médio
decorrido entre a solicitacdo da vistoria e a vistoria inicial correspondente, visando a um
aumento da satisfacdo dos clientes em relagdo aos servigos prestados pela empresa.

Orientagdo para coleta: Para o calculo do indicador devem ser considerados apenas os dias
Uteis entre a data de solicitacdo do atendimento e a data da vistoria.

Periodicidade: Mensal.
Responsavel pela coleta: Setor de Assisténcia Técnica.
Roteiro para cdlculo: O céalculo do Tempo Médio de Atendimento é feito a partir da

férmula:

Tempo médio de atendimento (Txy)
z (Da - Dc)
(Q.)

Tar =

onde:
Da — Dia da vistoria inicial (Atendimento)

Dc - Dia da solicitacdo de vistoria (Chamada)
Qc - Quantidade de chamadas

Diretrizes para andlise do indicador:
O indicador apresenta uma média do tempo necessdrio para o atendimento a uma

solicitacdo de vistoria. Para uma melhor andlise dos resultados, é necessario levar em
consideracao alguns fatores que podem alterar esse tempo, tais como: indisponibilidade do
cliente para agendamento da vistoria, volume de solicita¢des, reincidéncia de problemas
anteriormente corrigidos, etc.
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Processo: Assisténcia Técnica

Objetivo: Medir o custo total dos servicos de assisténcia técnica ao longo dos cinco
primeiros anos de utilizacdo do edificio, relacionando-o com o custo total da obra.

Orientagdo para coleta: O custo dos servicos de assisténcia técnica deve ser coletado para
cada empreendimento separadamente, a partir da entrega de cada edificio ao condominio.

Devem ser apropriados, com o maior nivel de detalhamento possivel, os custos incorridos
com todos os servicos, incluindo material e mdo-de-obra.

Ao completar 01 ano da entrega ao condominio, devem ser contabilizados todos os custos
com assisténcia técnica, sendo este valor relacionado com o custo efetivo de construgao.
Da mesma forma, ao completar 02 anos da entrega, os custos sao contabilizados, gerando
assim um valor acumulado dos dois anos considerados.

O indicador sera apurado até completar 05 anos da entrega, onde sera obtido um valor que
representard o custo total dos servicos de assisténcia técnica do empreendimento.

Periodicidade: O indicador deve ser coletado ao término de cada ano de utilizacdo do
edificio.
Responsavel pela coleta: Setor de Assisténcia Técnica.

Roteiro para calculo: O cdlculo do indicador é realizado a partir da seguinte relagao::
Custo dos Servigos de Assisténcia Técnica (Car)

Custo Total Servicos de AT
Car (%) =

Custo Efetivo de Construcao

onde:
Custo Total Servigos de AT = Valor acumulado obtido ao completar 1, 2, 3, 4 e 5 anos
da entrega do edificio ao condominio.

Custo efetivo de construgao = Custo real de servicos e materiais incorridos na obra.

Diretrizes para andlise do indicador:
A apuracdo dos custos associados aos reparos pode servir como diretriz para a reducdo dos

custos da ndo qualidade relativos aos servicos e reparos executados apods a entrega da
obra, retroalimentando o sistema de produc¢do da empresa.

E importante que, além da anélise quantitativa dos custos através deste indicador, sejam
realizadas analises qualitativas dos problemas identificados: tipo, gravidade, frequéncia de
ocorréncia, etc.

Para uma melhor analise dos custos de assisténcia técnica devem ser considerados alguns
fatores, tais como: qualidade da obra, grau de exigéncia dos clientes e disposicdo para
efetivarem reclamacdo, politica de atendimento da empresa, eficiéncia nas operacoes de
reparo e eficiéncia na apropriacao dos custos.
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9. SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO (OBRA)

Processo: Recursos Humanos
Objetivo: Aumentar a satisfacdo do cliente interno (clima organizacional).

Orientagdo para coleta: O indice de satisfacdo do cliente interno é medido através da
aplicacdo de um questionario especifico. Cada item deve ser respondido selecionando-se
apenas uma opcao de resposta, dentre as cinco alternativas existentes: 1 — Muito
insatisfeito; 2 — Insatisfeito; 3 — Nem satisfeito, nem insatisfeito; 4 — Satisfeito; 5 — Muito
satisfeito.

O gquestionario é subdividido em quatro itens: (A) CondicGes e meio ambiente de trabalho;
(B) Formacao; (C) Remuneracao; (D) Relacdo de pessoas.

Para que o resultado seja representativo, o questionario deve ser preenchido por pelo
menos 50% dos funcionarios de cada canteiro de obras da empresa.

Recomenda-se que a amostra seja o mais heterogénea possivel, ou seja, que haja a
participacdo de colaboradores de diferentes setores (engenheiros, mestres, encarregados e
operarios).

Periodicidade: Semestral.

Responsavel pela coleta: Setor de Recursos Humanos — A critério da empresa, embora seja
sugerido o Técnico de Seguranca do Trabalho.

Roteiro para célculo: O indice de Satisfacdo do Cliente Interno (Obra) é obtido através da
média aritmética dos itens preenchidos. Os itens que ndo forem respondidos devem ser
desconsiderados no calculo da média aritmética.

Responsavel pelo calculo: Representante de Direcdo ou representante do Setor de
Recursos Humanos.

Diretrizes para andlise do indicador:
A andlise do resultado deve ser feita pela alta direcdo da empresa, setor de recursos

humanos, representante dos trabalhadores e demais setores envolvidos.

Os dados fornecem subsidios para analisar as causas dos resultados e direcionar as a¢oes
de melhorias.
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10. ABSENTEISMO

Processo: Recursos Humanos

Objetivo: Monitorar os indices de absenteismo dos funcionarios das obras (auséncia ndo
programadas ao trabalho), evitando a reducdo da produtividade e possiveis problemas
administrativos.

Orientagdo para coleta: Para o cdlculo do indice deve ser considerado todo tipo de
auséncia ndo programada, justificada ou ndo.

As auséncias ocorridas nas obras devem ser registradas e repassadas para o setor de
recursos humanos que, posteriormente, fard uma média de todas as obras gerando o indice
de absenteismo da empresa.

Periodicidade: Mensal.

Responsavel pela coleta: O indicador é coletado nas obras, sendo processado e avaliado
pelo setor de recursos humanos.

Roteiro para calculo: Para o célculo do indicador, sera utilizada a seguinte férmula:

Absenteismo (Ab)

N¢ Faltas
Ab = x 100%
(N°funcionarios x dias trabalhados/més)

Onde:
N2 de faltas: Total de auséncias ndo programadas ao trabalho, mesmo que
justificadas.

N2 de funcionarios: N2 total de funcionarios trabalhando nas obras.

Dias trabalhados/més: Total de dias de trabalho efetivo no més

Diretrizes para andlise do indicador:
A analise do resultado deve ser feita pelo setor de recursos humanos e geréncia da obra.

Altos indices de absenteismo, além de reducdo da produtividade, geram enormes
problemas na empresa, muitas vezes dificeis de ser quantificados, tais como: produtos e/ou
servicos que deixaram de ser realizados, necessidade de um maior acompanhamento por
parte da supervisdao, aumento de horas extras, etc.

E importante que sejam identificados os fatores que geram a auséncia dos trabalhadores,
podendo ser eles internos (ritmo de trabalho, valorizacdo profissional, acidentes e
incidentes) ou externos (condicdo social, relagdes familiares, problemas climaticos,
mobilidade). A partir dai, é possivel agir sobre as causas, diminuindo o absenteismo e,
consequentemente, aumentando o nivel de satisfacdo dos empregados.
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Processo: Obra

Objetivo: Avaliar o consumo de argamassa industrializada no servico de alvenaria de
vedacdo, de maneira que cada empresa tenha a percep¢do do consumo do material em
seus canteiros.

Orientagdo para coleta: A metodologia de calculo para a obtencdo do indicador é
estruturada em 03 etapas seqlienciais:

1. Cdélculo da quantidade total de argamassa industrializada em Kg
2. Quantidade de servico

3. Consumo unitario de material real (Kg/m?)

Periodicidade: O indicador deve ser coletado semanalmente, sendo gerada, para cada
obra, uma média mensal do consumo de argamassa.

Responsavel pela coleta: Geréncia de Obra.

Roteiro para calculo: A avaliagdo do consumo real da argamassa industrializada em Kg é
feita a partir da verificacdo do estoque em sacos no primeiro dia da semana (Verificacdo
Inicial), a entrada em sacos recebida do fornecedor entre a data da Verificacao Inicial (Vi) e
final (Vf) e a quantidade restante no ultimo dia da semana (Vf).

ARG(kg) = (EST(Vi) - EST(Vf) + FORN) x P
Onde:
ARG: Quantidade total de argamassa em kg
EST (Vi): Quantidade de sacos no estoque inicial
EST (Vf): Quantidade de sacos no estoque final

FORN: Quantidade de sacos recebidos ente Vi e Vf

P: Peso do saco em kg

A guantidade de servico (QS) deve ser medida a partir do primeiro hordrio da semana,
antes do inicio dos servicos (Vi) e no ultimo horario da semana, apds o término do servico
de alvenaria (Vf).

Quantidade de servigco = QS (m?) = Dif. (%) x AL

Onde:
Dif.: Diferenga percentual entre Vi e Vf

AL: Area liquida em m? (Area total da parede - Area da abertura)
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O consumo unitéario de material real em Kg/m? é obtido a partir dos 2 valores obtidos
anteriormente: Quantidade total de argamassa industrializada (ARG) e Quantidade de
Servico (QS).

CUMr (kg/m?) = ARG (kg)/ QS (m?)

Onde:
CUMr : Consumo unitario de material real (kg/m?)

ARG : Quantidade total de argamassa em kg
QS : Quantidade de servigco (m?)

Diretrizes para andlise do indicador:
Para uma melhor andlise do consumo de argamassa, recomenda-se comparar o resultado

obtido com o consumo indicado pelo fabricante. Cabe apontar, dentro da pesquisa
bibliografica efetuada, a existéncia de fabricantes com valores de referéncia para o
consumo tedrico de argamassa de assentamento, quais sejam:

VOTORANTIM — Votomassa (tipos: Assentamento de vedagdo e encunhamento, Multiplo uso): 17 até 25

kg/m2 (variando em func¢do da aplicacdo: espessura e preenchimento da junta, tamanho do bloco e
ferramenta de aplicacdo);

PAREX BRASIL — Qualimassa (tipos: Assentamento, Tradicional Multiuso): 17 kg/m? com palheta e 27 kg/m?
com colher de pedreiro (com junta vertical) (PAREX BRASIL, 2009);

CIMPOR — Assent (tipo: concreto): 12 kg/m? com palheta e 18 kg/m? com colher de pedreiro (bloco de
14x19x39cm)
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Processo: Obra (Meio Ambiente)

Objetivo: Conhecer o percentual de residuos de placas ceramicas gerados em um
determinado servico de revestimento de piso/parede, por ambiente, a fim de identificar
falhas no método construtivo do uso deste material.

Orientagdo para coleta: A coleta deste indicador devera ser realizada em apenas um
empreendimento da empresa. O procedimento de medicdo deste indicador deve ser
realizado em um tipo de ambiente (cbmodo), no caso sala, obtendo-se uma média mensal.

Inicialmente ¢é verificada a area do piso a ser revestido (A) no ambiente (sala) e
determinado o peso de placas ceramicas necessarias para a execu¢ao de uma area de 1,00
m2 (PC). A medicdo desta area (A) devera ser realizada mediante verificagdo em campo
(obra), ou seja, ndo deve-se considerar a medicdo em planta em funcdo de possiveis
diferencas existentes.

Apds o servico de assentamento das placas cerdmicas no ambiente (sala), é feita uma
pesagem dos residuos gerados (R). Deve-se considerar qualquer sobra no ambiente
verificado (sala) como residuo.

Os residuos devem ser acondicionados em sacos e dispostos préximo ao local de execucao
do servico, ndo devendo ser misturados com residuos provenientes de outros ambientes
(comodos).

Por meio de uma balanca, determinar o peso de placas ceramicas necessarias para revestir
uma area de 1,00 m? (PC) e o peso dos residuos gerados (R) ao final do servico de
revestimento no ambiente (sala).

No momento de langamento de dados no sistema deve informar a dimensdo da placa
ceramica.

Periodicidade: Mensal.
Responsavel pela coleta: Engenheiro da Obra.

Roteiro para calculo: O indice de geracao de residuos de placas ceramicas é obtido em 02
(duas) etapas, ou seja:

Etapa 1 = Determinacdo do indice de geracdo em peso — IGPC1

Etapa 2 = Determinacdo do indice de geracdo relativo — IGPC2

Os indices sdo calculados pelas seguintes formulas:

IGPC1 (Kg / m?) =R/ A

Sendo:
IGPC1 = indice de geracdo em peso (Kg / m?)

R = peso dos residuos gerados (Kg)

A = drea de piso e/ou parede a ser revestida (m?)
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IGPC2 (%) = (IGPC1 / PC) * 100
Sendo:

IGPC2 = indice de geracao relativo (%)

PC = peso de placas ceramicas necessarias para revestir 1,00 m? (Kg/m?)

Diretrizes para andlise do indicador:
A andlise do resultado deve ser realizada pela alta direcdo da empresa, setor de obras e

demais setores envolvidos.

Para se aplicar um método de melhoria é necessario buscar as informagdes relativas as
causas dos resultados encontrados. A geragao de residuos de placas ceramicas pode estar
associada a varios fatores, tais como: transporte inadequado, equipamento inadequado de
corte, despreparo na execucao do servico, dentre outros.
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Processo: Obra (Meio Ambiente)

Objetivo: Conhecer o percentual de residuos de tijolos/blocos gerados em um determinado
servico de execucdo de alvenaria, visando identificar falhas no método construtivo ao uso
deste material.

Orientagdo para coleta: A coleta deste indicador deve ser realizada em apenas um
empreendimento da empresa. O procedimento de medicao deste indicador deve ser
realizado uma vez por semana, obtendo-se uma média mensal.

Inicialmente sdo marcados 500 tijolos/blocos estocados em um determinado pavimento,
proximo ao local do servico (NT). Apds o assentamento, é feita uma contagem dos
tijolos/blocos remanescentes no estoque (N1) e daqueles marcados que foram assentados
na alvenaria executada (N2).

A marcacdo deve ser realizada nas duas faces dos tijolos/blocos,com piloto permanente
preto no caso de material ceramico, e com giz de cera (de cor escura) para blocos de
concreto. Considerar para contagem apenas tijolos/blocos inteiros (desconsiderar
compensadores).

A marcacdo dos tijolos/blocos deve ser iniciada na segunda-feira (ou primeiro dia util da
semana) no inicio do expediente, e a contagem dos tijolos/blocos assentados e
remanescentes no pavimento deve ser realizada na sexta-feira, no inicio do segundo
expediente.

Deve-se ressaltar que é de extrema importancia o controle dos tijolos/blocos assentes ja
contabilizados, para que ndo haja a recontagem.

No momento de lancamento de dados no sistema deve ficar claro o tempo de observacao,
o tipo e numero de tijolos /blocos considerados, o tipo de fornecimento dos tijolos/blocos
(pallets ou a granel) e se existe projeto de paginacao.

Periodicidade: Mensal.
Responsavel pela coleta: Engenheiro da Obra.

Roteiro para calculo: O indice de geracdo de residuos de tijolos/blocos é obtido pela
relacdo entre o numero de tijolos/blocos perdidos e o numero de tijolos/blocos
teoricamente assentados, utilizando a seguinte formula:

IGRT (%) = (NT — (N1+N2)/ (NT - N1)) * 100
Sendo:
IGRT = indice de geracdo de residuos de tijolos/blocos
NT = nimero total de tijolos marcados no estoque
N1 = ndmero de tijolos marcados remanescentes no estoque

N2 = nimero de tijolos marcados que foram assentados
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Diretrizes para andlise do indicador:
A andlise do resultado deve ser realizada pela alta dire¢do da empresa, setor de obras e

demais setores envolvidos.

Para se aplicar um método de melhoria é necessario buscar as informagdes relativas as
causas dos resultados encontrados. A geracdo de residuos de tijolos/blocos pode estar
associada a varios fatores, tais como: transporte inadequado, incompatibilidade do
tamanho dos tijolos/blocos com o tamanho do vdo (falta de projeto de modulagdo),
equipamento inadequado de corte, tijolos/blocos de ma qualidade, descuido com os
tijolos/blocos remanescentes no pavimento, dentre outros.
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Processo: Obra (Saude e Seguranca do Trabalho)

Objetivo: Permitir a realizacdo de uma andlise quantitativa e qualitativa das boas praticas, e
conseqliente, das mas praticas no canteiro de obras, no que diz respeito a Seguranca e
Saude do Trabalho - SST.

Orientagdo para coleta: O indice de boas praticas em SST é medido através da aplicacdo de
um protocolo de inspecdo especifico. Cada item deve ser respondido selecionando-se
apenas uma opgao de resposta, dentre as quatro alternativas existentes: Nao se Aplica
(NA), Conforme (CO), Desacordo (DES) e Grave e Iminente Risco (GIR).

O protocolo de inspecdo — Pl é subdividido nas seguintes categorias: (A) Documentacao; (B)
Areas de vivéncia; (C) Equipamentos de Protecdo Coletiva; (D) Equipamentos de Protecdo
Individual; (E) Dispositivos de apoio; (F) Condicbes gerais.

O Pl deve ser aplicado em todos os canteiros de obras da empresa. Entretanto, se nao for
possivel, o protocolo deve ser aplicado nos canteiros de obras que possuirem maior
complexidade; diferencial construtivo; e, maior nimero de funciondrios de empresas
subcontratadas.

Periodicidade: Mensal.
Responsavel pela coleta: Técnico de seguranca e/ou Engenheiro da producdo.

Roteiro para célculo:

Indice de Boas Praticas em SST (IBP)

I _ (Aco+ Bco + Cco+ DCO+ ECO+ Fco) x 100
BP =
S|A

Sendo:
IBP = indice de boas praticas em SST

ACO = Quantidade de subitens do item Documentacdo (A) em conformidade (CO)
BCO = Quantidade de subitens do item Areas de vivéncias (B) em conformidade (CO)

CCO = Quantidade de subitens do item Equipamentos de Protecdo Coletiva (C) em
conformidade (CO)

DCO = Quantidade de subitens do item Equipamentos de Protecdo Individual (D) em
conformidade (CO)

ECO = Quantidade de subitens do item Dispositivos de Apoio (E) em conformidade (CO)
FCO = Quantidade de subitens do item CondicGes Gerais (F) em conformidade (CO)

SIA = Somatodrio dos Itens aplicaveis.
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Diretrizes para andlise do indicador:
A analise do resultado deve ser feita pela alta direcdo da empresa, geréncia de SGI, setor de

SST e demais setores envolvidos.

Os dados fornecem subsidios para direcionar, a analise das causas dos resultados e as agdes
de melhorias para os itens que atingiram valores inferiores.
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Processo: Obra (Saude e Seguranca do Trabalho)

Objetivo: Permitir a medicdo de horas de treinamentos recebidas por um determinado
grupo da empresa (engenheiros, mestres, encarregados, operarios, etc.)

Orientagdao para coleta: O indice de treinamentos é medido através da quantidade de
horas de treinamentos recebidas por ano, em fungao do nimero de trabalhadores.

Periodicidade: Anual.

Responsavel pela coleta: Técnico de seguranga e/ou Engenheiro da producdo.

Roteiro para calculo:

Treinamento da mao-de-obra (TMO)

_HT
NT

TMO =

Onde:
HT - Horas de treinamentos recebidos ao ano

NT — NUumero de trabalhadores de um determinado grupo

Diretrizes para andlise do indicador:
A analise do resultado deve ser feita pela alta direcdo da empresa, geréncia de SGI, setor de
SST e demais setores envolvidos.
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16. AVALIACAO DE FORNECEDORES

Processo: Suprimentos

Objetivo: Mensurar o desempenho dos fornecedores de materiais quanto ao atendimento
das solicitacbes, a qualidade, ao prazo e a seguranca, a fim de auxiliar a empresa
construtora na escolha de fornecedores que atendam as exigéncias estabelecidas.

Orientagdo para coleta: A avaliacdo dos fornecedores deve ser realizada continuamente,
para aqueles de materiais considerados controlados. Entretanto, para o sistema, serdo
avaliados os fornecedores dos seguintes materiais:

- Ago

- Argamassa industrializada

- Ceramica

- Concreto usinado

- Tijolos/Blocos
Os cinco materiais apresentados sdo utilizados em grande escala ao longo da construcgéo,
representando um alto percentual do custo total da obra. Além disso, os fornecedores

desses materiais apresentam frequentes problemas com o cumprimento do prazo de
entrega, gerando paradas e atraso na execugdo dos servigos.

A avaliagao sera realizada mediante formulario especifico englobando os seguintes
requisitos:

A. Contrato/Pedido

B. Atendimento na entrega

C. Qualidade do material

D. Cumprimento do prazo

E. Seguranca

Cada item do formulario devera ser avaliado segundo os critérios a seguir:

1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

Periodicidade: A avaliacdo deve ser realizada para cada recebimento de material. Ao final
do més, sdo contabilizadas todas as avaliagcdes, gerando assim uma média para o
fornecedor de cada um dos cinco materiais selecionados.

Responsavel pela coleta: Geréncia de Obra e de Suprimentos.
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Roteiro para calculo: A avaliagdao qualitativa dos itens contidos no formulario vai gerar um
resultado quantitativo, obtido a partir da seguinte formula.

Avaliacao de Fornecedores de Materiais (AFM)

Arvi= [ (A+B+C+D+E)/5] x 2

Diretrizes para andlise do indicador:
O acompanhamento do desempenho dos fornecedores deve ser realizado periodicamente.

E importante analisar todos os requisitos avaliados, buscando identificar os problemas mais
comuns na compra e recebimento de materiais.

Ressalta-se que o objetivo da avaliagao nao é punir o fornecedor ou desqualifica-lo. O que
se procura é identificar aqueles que melhor atendem as necessidades da empresa e que as
condicOes necessarias para fornecer dentro das quantidades desejadas, com a qualidade
desejada, no menor tempo possivel e ao menor custo possivel.
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17. AVALIACAO DE PROJETISTAS

Processo: Projetos

Objetivo: Avaliar o desempenho dos projetistas quanto a qualidade, prazo e atendimento,
a fim de auxiliar a empresa construtora na escolha de seus fornecedores de projetos.

Orientagdo para coleta: A avaliacdo dos projetistas sera realizada a partir de formulario
especifico contendo 07 (sete) itens subdivididos em: qualidade do projeto desenvolvido,
cumprimento dos prazos e atendimento prestado a empresa construtora (setor de projetos
e obra). Cada item do formulario devera ser avaliado segundo os critérios a seguir:

1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

A avaliagdo devera ser realizada separadamente para cada obra e para os fornecedores dos
seguintes projetos:

- Fundagdes

- Estrutura

- Arquitetura

- Alvenaria

- InstalagGes (Hidraulicas e Elétricas)

Os itens no formuldrio abrangem as diversas etapas de desenvolvimento do projeto e,
portanto, a avaliagao devera ser realizada conjuntamente pelo setor de projetos e geréncia
de cada obra.

Periodicidade: Ao final de cada obra.
Responsavel pela coleta: Coordenagao de projetos.

Roteiro para calculo: A avaliacdo qualitativa dos sete itens contidos no formulario vai gerar
um resultado quantitativo, obtido a partir da seguinte férmula:

Avaliacdo de Projetistas (AP)

AP = (Média das notas atribuidas) x 2

Diretrizes para andlise do indicador:
O acompanhamento do desempenho dos projetistas e dos projetos deve ser realizado

desde a concepcdo do produto até a avaliagdo pds-ocupacao.

E importante que os projetistas estejam cientes da metodologia de avaliagdo, sendo sua
apresentacdo recomendada desde o ato da solicitacdo da proposta. Assim, & possivel
proporciona-los um feedback, estimulando o melhor atendimento as necessidades da
empresa construtora .
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18. TAXA DE CONCRETO

Processo: Projetos

Objetivo: Avaliar o consumo de concreto da estrutura do edificio e também detectar super-
dimensionamento das lajes, vigas e pilares, através da relacdo entre o volume de concreto
contido nas pecas estruturais e a area real total da torre do edificio.

Orientagdo para coleta: Os dados deverdo ser extraidos do projeto estrutural. Casos os
mesmos ndo estejam disponiveis no projeto, recomenda-se que as empresas solicitem aos
projetistas estruturais a sua inclusdo nas plantas.

Periodicidade: O indicador deve ser coletado a partir da entrega do projeto estrutural
executivo, para cada empreendimento da empresa.

Responsavel pela coleta: Coordenacdo de projetos.

Roteiro para calculo: A taxa de concreto é obtida a partir da seguinte relacdo:

Taxa de Concreto (Tonc)

)

conc

A

T

conc —
real

Onde:
Veonc: Volume de concreto da superestrutura dos pavimentos da torre (m?3)
Acai: Area real total = Area privativa total + Area de uso comum total (m?)

Alguns projetistas disponibilizam em suas plantas o Vconc e a Areal, sendo necessario o
calculo da taxa segundo a féormula apresentada. Para os projetos em que a taxa ja vem
calculada, recomenda-se verificar junta ao projetista a metodologia de célculo utilizada
para assegurar que seja idéntica a relacdo proposta.

Diretrizes para andlise do indicador:
A andlise do indicador deve ser realizada pela coordenagdo de projetos juntamente com as

demais areas técnicas e, eventualmente, com os préprios projetistas.

Quanto mais alto o edificio, mais robusta sua estrutura tende a ser. Portanto, recomenda-
se considerar as caracteristicas da estrutura, como por exemplo, o nimero de pavimentos:

CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA TAXA DE CONCRETO (m3*/m?)

Baixa, com menos de 15 pavimentos 0,12 < Teonc< 0,16
Média, entre 15 e 20 pavimentos 0,16 < Teonc< 0,20
Alta, acima de 20 pavimentos 0,18 < Teonc< 0,22

Fonte: Ramos (2002)
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Vale ressaltar que, andlises individuais da taxa de concreto podem levar a resultados
inconclusivos, sendo extremamente importante uma analise conjunta com outros
indicadores de projetos, como a taxa de aco e a esbeltez do edificio.

E importante que a empresa gere um banco de dados com taxas provenientes de outros
empreendimentos, pois, um maior volume de dados e a comparacdo entre tipologias
semelhantes das edificacOes, permitirdo a obtencdo de valores de referéncia mais
representativos.
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19. TAXA DE ACO

Processo: Projetos

Objetivo: Avaliar o consumo de aco da estrutura do edificio a partir da relacdo entre o peso
do aco (armadura) e a area real total (estruturada), detectando eventuais falhas nas
distribuicGes das cargas no projeto arquitetonico e, também, um possivel
superdimensionamento da armadura.

Orientagdo para coleta: Os dados deverdo ser extraidos do projeto estrutural. Casos os
mesmos ndo estejam disponiveis no projeto, recomenda-se que as empresas solicitem aos
projetistas estruturais a sua inclusdo nas plantas.

Periodicidade: O indicador deve ser coletado a partir da entrega do projeto estrutural
executivo, para cada empreendimento da empresa.

Responsavel pela coleta: Coordenacdo de projetos.

Roteiro para calculo: A taxa de aco é calculada a partir da seguinte formula:

Taxa de A¢o (T,)

T _ Pat,:o
aco
real

Onde:
Paco: Peso da armadura dos pavimentos da torre (Kg)
A cai: Area real total = Area privativa total + Area de uso comum total (m?)

Alguns projetistas disponibilizam em suas plantas o Paco e a Areal, sendo necessario o

calculo da taxa segundo a férmula apresentada. Para os projetos em que a taxa ja vem

calculada, recomenda-se verificar junta ao projetista a metodologia de calculo utilizada
para assegurar que seja idéntica a relacdo proposta.

Diretrizes para andlise do indicador:
A andlise do indicador deve ser realizada pela coordenacdo de projetos juntamente com as

demais areas técnicas e, eventualmente, com os proprios projetistas.

Para analise da taxa de aco, recomenda-se considerar as caracteristicas da estrutura, como
por exemplo, o nimero de pavimentos:

CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA TAXA DE ACO (Kg/m?)
Baixa, com menos de 15 pavimentos 10<Tyao< 14
Média, entre 15 e 20 pavimentos 14 < Tye0< 20
Alta, acima de 20 pavimentos 17 < Taeo< 23

Fonte: Ramos (2002)
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Vale ressaltar que, andlises individuais da taxa de aco, assim como a de concreto podem
levar a resultados inconclusivos, sendo extremamente importante uma analise conjunta
com outros indicadores de projetos, incluindo a esbeltez do edificio

E importante que a empresa gere um banco de dados com taxas provenientes de outros
empreendimentos, pois, um maior volume de dados e a comparacdo entre tipologias
semelhantes das edificacdes, permitirdo a obtencdo de valores de referéncia mais
representativos.
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20. ESBELTEZ DO EDIFICIO

Processo: Projetos

Objetivo: Calcular a relacdo entre a altura do edificio e suas dimensdes principais, visando
auxiliar a analise das taxas de concreto e de aco, podendo justificar os valores obtidos
destes indicadores.

Orientagdo para coleta: As dimensGes necessdarias para o calculo da esbeltez do edificio
deverdo ser extraidas do projeto estrutural.

Periodicidade: O indicador deve ser coletado a partir da entrega do projeto estrutural
executivo, para cada empreendimento da empresa.

Responsavel pela coleta: Coordenacdo de projetos.

Roteiro para cdlculo: A esbeltez de um edificio é calculada a partir da relacdo da sua altura
com as dimensdes do retangulo que circunscreve a planta baixa do pavimento tipo. Devem
ser calculadas trés relagGes, sendo a primeira considerada a Esbeltez Média do Edificio,
conforme a férmula a seguir.

Esbeltez Média do Edificio (A,,)

sendo:
H = Altura Total da Edificacdo
A, = Esbeltez média do edificio
lxy = Média das dimensdes (segundo as dire¢des x e y)*

* x (menor dimensdo) e y (maior dimensao)

Esbeltez segundo x (A) Esbeltez segundo y (A,)
A = H/1, A, = H/l,

Diretrizes para andlise do indicador:
A andlise do indicador deve ser realizada pela coordenagdo de projetos juntamente com as

demais areas técnicas e, eventualmente, com os proprios projetistas.

Para uma melhor anadlise dos resultados, recomenda-se enquadrar os edificios em faixas de
esbeltez, adotando o seguinte critério:

Ay <4 Edificio de pequena esbeltez
4<MA,, <6 Edificio de média esbeltez
Ay >6 Edificio de alta esbeltez

Fonte: Fonte et. al (2005)
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APENDICE |
Planilhas para a compilacédo dos resultados
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SATISFAGCAO DO CLIENTE USUARIO

EMPREENDIMENTO 1

QUANTIDADE DE RESPOSTAS

OTIMO

BOM

REGULAR

RUIM

SATISFACAO DO
CLIENTE USUARIO

APT. N°

APT. N°

APT. N°

APT. N°

APT. N°

APT. N°

APT. N°

APT. N°

APT. N°

APT. N°
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RITMO DE VENDAS

EMPREENDIMENTO 1

LANCAMENTO
(DIA/MES)

1 QUARTO 2 QUARTOS 3 QUARTOS COM 4 QUARTOS
1 QUARTO 2 QUARTOS 3 QUARTOS COM 4 QUARTOS
1° MES
2° MES
3° MES
4° MES
TOTAL

RITMO DE VENDAS

1 QUARTO 2 QUARTOS 3 QUARTOS COM 4 QUARTOS

o
o
o
o

1° MES
2° MES
3° MES
4° MES
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INADIMPLENCIA

EMPREENDIMENTO 1

VALOR TOTAL PREVISTO* RESULTADO FINANCEIRO DE INADIMPLENCIA
INADIMPLENTES**

Ago/10
Set/10
Out/10
Nov/10
Dez/10
Jan/11

Fev/11
Mar/11
Abr/11
Mai/11
Jun/11
Jul/11




DESVIO DE CUSTO
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CUSTO EFETIVO

CUSTO ORCADO

DESVIO DE CUSTO

OBRA 01

OBRA 02

OBRA 03

OBRA 04

OBRA 05

OBRA 06

OBRA 07

OBRA 08

OBRA 09

OBRA 10

DESVIO DE PRAZO

PRAZO EFETIVO

PRAZO PREVISTO

DESVIO DE PRAZO

OBRA 01

OBRA 02

OBRA 03

OBRA 04

OBRA 05

OBRA 06

OBRA 07

OBRA 08

OBRA 09

OBRA 10




DESVIO DE RITMO

OBRA 1

EXECUCAO DE ALVENARIA DE VEDAGAO

PERCENTUAL PLANEJADO* | PERCENTUAL EXECUTADO**

RITMO DE EXECUGCAO

DESVIO DE RITMO

Més 1

Més 2

Més 3

Més 4

Més 5

Més 6

Més 7

Més 8

Més 9

Més 10

REVESTIMENTO EXTERNO

PERCENTUAL PLANEJADO* | PERCENTUAL EXECUTADO**

RITMO DE EXECUGCAO

DESVIO DE RITMO

Més 1

Més 2

Més 3

Més 4

Més 5

Més 6

Més 7

Més 8

Més 9

Més 10

*Percentual acumulado do servigo que, segundo o planejamento, deverd estar concluido ao término do més de referéncia

**Percentual acumulado do servigo executado ao término do més de referéncia
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TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO E CUSTO DOS SERVIGCOS DE ASSISTENCIA TECNICA

PO 0 DATA DE
GERA DATADA | DATADA | DATADA : : : : ORDEM DE FECHAMENTO | CUSTO DO SERVICO CUSTO DA CUSTO
Material+Mao-de-Ob VO (%
E] ENTREGE‘SOLICITA(;ﬁ VISTORI = - = SERVI(;?E] DOSERVICOE] (Material+Mao-de rE] OBRA = RELATI (_ﬂ

P e
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-
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=
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i
~N

=
00
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SATISFAGAO DO CLIENTE INTERNO (CLIMA ORGANIZACIONAL - OBRA)

OBRA 1

A - Condigdes e Meio Ambiente de

Trabalho B - Formagéo C- Remuneracio D - Relagdo de Pessoas -

1 2 3 4 5 6 |TOTALA| 7 8 9 |TOTALBf 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 |TOTALC| 16 | 17 [ 18 | 1

©

TOTAL D

Questionario 1

Questionario 2

Questionario 3

Questiondrio 4

Questionario 5

Questiondrio 6

Questionario 7

Questionario 8

Questiondrio 9

Questiondrio 10|

indice de Satisfagdo do Cliente Interno =



ABSENTEISMO

OBRA 3

N° DE FUNCIONARIOS

DIAS QUE DEVEM SER TRABALHADOS

TOTAL DE FALTAS

ABSENTEISMO

AGO/10

SET/10

OouUT/10

NOV/10

DEZ/10

JAN/11

FEV/11

MAR/11

ABR/11

MAI/11

JUN/11

AGO/11
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1NOICON

INDICADORES PARA BENCHMARIKING EM Obra:
EMPRESAS DE CONSTRUGAO CIviL

Q ARGAMASSA INDUSTRIALIZADA

Responsavel:

1. QUANTIDADE DE ARGAMASSA EM KG

dade dade dade dade

Material Q" total desacos | Q™ total desacos dade Q" total de sacos Q" total de
L . Q" total desacos
no estoque inicial | recebidos entre Vl e de argamassa argamassa

no estoque final (VF
Data (V1) VF quet (VF) industrializada industrializada em kg|

Y Ay

Y Ay

Y Sy

Y Ay

Y Ay

Y Ay

Y Ay

S A —

S A —

S A —

S A —

S A —

S A —

S A —

S A —

Y Sy

Y S
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Q 1NDICON

INDICADORES PARA BENCHMARKING EM
EMPRESAS DE CONSTRUGAO CVIL

ARGAMASSA INDUSTRIALIZADA

Empresa:
Obra:

Responsavel:

Data VI:
Data VF:

Pavimento:

2. M? DE ALVENARIA EXECUTADA ENTRE VI E VF

Parede (m)

Abertura (m)

Parede N2
Compr. Altura

Compr.

Altura

Area Liquida % Completa Diferenca
(m?) vi VF (%)

Diferenca (m?):
Quantidade de
Servico

TOTAL DE QUANTIDADE DE SERVICO (m?) =
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nNODICON

INDICADORES PARA BENCHMARIING EM
EMPRESAS DE CONSTRUGAO GNVIL

Q

ARGAMASSA INDUSTRIALIZADA

Empresa:
Obra:
Responsavel:

3. CONSUMO DE ARGAMASSA

Material

Argamassa Industrializada

Consumo de
Referéncia (Kg/m?)

Quantidade total de
argamassa (Kg)

Quantidade de
Senico (m?

Consumo Real (kg)
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FICHA DE COLETA
GERACAO DE RESIDUOS DE PLACAS CERAMICAS

Empresa: Peso da placa p/ revestir 1,00 m? (PC):
Obra:

Responsavel:

. — Data inicial Data final Residuos | coe1 | 1Gpc2
Pavimento | revestida (servico) - gerados (ke/m?) (%)
A (m?) R (kg)

~

~N |~ |~~~ ~N |~~~ |~~~ ~~|'~
~N |~~~ <~~~ ~N |~~~ |~ << <|'<|'<|'~
~|~| |~~~ |~~~ ~|~|~] |~~~ ~]|~
~ |~~~V |'<|'<|'<|'< ' ' ' |'I'|'

Média mensal




FICHA DE COLETA

GERACAO DE RESIDUOS DE TIJOLOS/BLOCOS
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Empresa: Data inicial (NT):
Obra: Data Final (N1/N2):
Responsavel:
Pavimento Data inicial (NT) NT Data final (N1/N2) N1 N2 IGRT (%)

/

/

~ I~~~ T~ T~ '~ T~ '~ '~ T~ T~ '~ '~
~| o~~~ ~] <]~~~ ~] ~] <]~~~

~| ~  ~ ,~ ~ ,~ ] ~ ] ~] ~]~ |~
~ I~~~ '~ '~~~ '~ T~ '~ T~ T~ T~ '~

Média mensal




AVALIAGAO DE FORNECEDORES

ITENS DE AVALIAGAO
A. Contrato/Pedido
B. Atendimento na entrega
C. Qualidade do Material
D. Cumprimento do Prazo

E. Seguranga na entrega

CRITERIOS DE AVALIACAO 1 2 3 4 - 3
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
OBRA 1
ACO
Avaliagdo
Data Fornecedor TOTAL
A B C D E
1
2
3
4
5
TOTAL
ARGAMASSA INDUSTRIALIZADA
Data Fornecedor Avaliado TOTAL
A B C D E
1
2
3
4
5
TOTAL
CERAMICA
Data Fornecedor Avaliado TOTAL
A B C D E
1
2
3
4
5

TOTAL
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PROJETO

NOME DO PROJETISTA

Item 1

Item 2

OBRA 1

Item 3

Item 4

Item 5

Item 6

Item 7

FUNDAGOES

ESTRUTURA

ARQUITETURA

ALVENARIA

INSTALAGCOES

PROJETO

NOME DO PROJETISTA

Item 1

Item 2

OBRA 2

Item 3

Item4

Item 5

Item 6

Item 7

FUNDAGOES

ESTRUTURA

ARQUITETURA

ALVENARIA

INSTALACOES




181

ANEXO 1
Indicadores coletados na etapa de diagnostico
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01 — Objetivos, indicadores e metas do processo com  ercial
N° Objetivo Indicador Meta
1| % de participacdo de nicho Verificar % de nicho no mercado Manter diretoria informada
de mercado mensalmente mensalmente
> Controlar n° de visitas no Verificar n° de visitas com o n° de Analisar meio de veiculacdo
stand de vendas vendas mais eficaz
3 Controlar n° de acesso a Verificar n° de visitas com o n° de Analisar meio de veiculacdo
pagina da internet no més vendas mais eficaz
4 Controlar n® de anuncios Verificar n® de antncios com o n° de Manter diretoria informada
em jornal por més vendas mensalmente
5 Controlar n® de novos Verificar n° de cadastrados com o n° Manter diretoria informada
corretores cadastrados de vendas mensalmente
Controlar custo com Verlﬂqar 0 percentgal \gastq com Manter diretoria informada
6 ; marketing em relagéo as unidades
marketing ; mensalmente
vendidas mensalmente
15 dias (empreendimento
convencional); 20 dias
Identificar o periodo médio o (empreendimentos
SR Tempo médio de vendas por ; .
7 | de comercializacdo de um X ~ localizados em areas sem
: unidades autbnomas o NG
empreendimento grande expansao imobiliaria);
30 dias (condominios
horizontais ou de alto padr&o)
Identificar o IVV da )
8 | empresa em relagdo ao do | Indice de velocidade de vendas (IVV) | Atingir a média do IVV geral
mercado
- Atingir o conceito “BOM” em
[o] “ ” 0
9 Satisfacdo do cliente N° Formularios BOM IN® total 80% dos clientes até o fim de
Formularios
cada obra
10 Aumento do IVV Unidades com_ermangdas/Umdades Superar més a més o IVV da
disponiveis FIEPE
Obter um indice de satisfagéo
. ~ [(N° de bom + N° 6timo)/N° total de | dos clientes externos de pelo
Elevar o grau de satisfacdo | . L . !
11 . itens de questionarios respondidos] x | menos 90% apos 12 meses
do cliente . . o
100 de uso da unidade imobiliaria
por empreendimento
[(N° de clientes pesquisados - N° de
12 Cliente satisfeito (geral) clientes insatisfeitos)/100] x N° de = 70% entre 6timo e bom

clientes pesquisados




01 — Objetivos, indicadores e metas do processo com
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ercial (Continuacéo)

N° Objetivo Indicador Meta
13 N° de visitas N° de visitas =60
14 | Noticias inseridas no site N° de matérias 21
15 Garantir matéria publicada N° de matérias >1
no jornal
16 N&o haver erros na N° de erros Nenhum
propaganda de jornal
o .
17 | Venda de apartamentos (N° de vendas/ ()?liggudade ofertada) = IVV do més
18 Contato com corretores N° de Contatos >8
> 90% entre BOM e OTIMO
Melhorar a satisfacdo dos | N° de respostas BOM e OTIMO/N® de das respostas do questionario
19 clientes externos respostas total (%) sobre servicos prestados pelo
P 0 SAC (Servico de Atendimento
ao Cliente)
. > 8509 >
Melhorar a satisfacdo dos | N° de respostas BOM e OTIMO/N® de | - Bet el [Bolh © OTlMO
20 : das respostas do questionario
clientes externos respostas total (%) d ; . ~
0S servigos pos-ocupacao
Reduzir 0 nimero de Para as unidades novas,
~ . N° de reclamac8es/N° de unidades méximo de 02 reclamagdes
21 | reclamacdes até 1 ano do . !
. entregues por unidade em até 01 ano de
empreendimento entregue A
entregue até (més/ano)
Obter média maior ou igual a
8,5 em pesquisa estatistica
Resultado obtido por método padréao padrao realizada com os
22 Avaliar o grau de satisfagédo | e estatistico, aplicado por empresa clientes, entre seis meses e
dos clientes terceirizada, especialista em pesquisa| um ano apos a entrega das
de mercado e andlise de dados unidades, por
empreendimento, até a
entrega do imovel
oA N° de unidades vendidas/(N° de 80% de unidades vendidas
Grau de aceitacao dos . ; A .
23 unidades disponiveis para venda) x em 4 meses apos o
produtos da empresa
100% lancamento
Média de 20% de unidades
24 Reduzir o nimero de (N° de reclamacdes)/(N° de com reclamacéao, durante os 6
reclamagdes pos entrega apartamentos entregues) primeiros meses, por
empreendimento entregue
Média maior ou igual a 8 de
Melhorar o grau de . . ~ . S .
25 . ~ ; Avaliacdo de satisfacédo do cliente avaliacdo na pesquisa de
satisfagdo dos clientes . " .
satisfagdo do cliente
26 Atingir o maximo de Nivel de Satisfacdo dos clientes pos- | Conseguir 80% de satisfacao
satisfagdo dos clientes ocupagao dos clientes
Relacéo entre o N° de
27 Medir o IVV dos novos (N° de unidades vendidas) x 100 / (N° | unidades vendidas no més e

empreendimentos

de unidades a venda)

0 N° de unidades disponiveis
a venda seja de 5%
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01 — Objetivos, indicadores e metas do processo com

Objetivo

Avaliar a satisfacao dos
clientes que adquiriram
apartamentos, apurando o
total de respostas entre
6timo e bom coletadas na
pesquisa de avaliacdo dos
empreendimentos

Indicador

(N° de respostas entre 6timo e bom
por empreendimento)/(N° total de
respostas por empreendimentos)

184

ercial (Continuacéo)

Meta

Alcancar 90% de satisfagéo
por empreendimento

Aumentar a satisfacdo dos
clientes que solicitaram
servicos de reformas nos
apartamentos, apurando o

(N° de respostas entre 6timo e bom

Alcancar 80% de satisfacao

29 total de respostas entre por empreendimento)/(N° total de ;
” . por empreendimento
6timo e bom coletadas na respostas por empreendimentos)
planilha da pesquisa de
reforma dos
empreendimentos
Monitorar o tempo médio o
e (Tempo entre solicitagdes e
entre as solicitacdes de o - - .
. orcamentos por apartamento)/(N° de Atingir no maximo 30 dias
30 | reformas pelos clientes e a

elaboracdo do orgamento
dos empreendimentos

apartamentos com orgamentos
finalizados no més )

corridos por empreendimento

(N° de unidades vendidas)/(N° de

Crescimento de 15% no IVV

31 Aumentar as vendas ; . RN de um ano em relacdo ao
unidades disponiveis a venda) anterior
[(> IVV de cada més/N° de meses) - | Crescimento de 15% no IVV
32 Aumentar as vendas Média do ano anterior] x 100/Média de um ano em relacdo ao
(ano) anterior
N° de apartamentos (novos) o
33 N&o disponivel vendidos/n® de apartamentos Aumer:tarNen? 1% IVV em
disponiveis relacdo a FIEPE
[0}
SO . \ de_ apartoamentos ) Aumentar em 1% IVV em
34 Nao disponivel vendidos/n® de apartamentos lacAo 3
disponiveis relacédo a FIEPE
Satisfacdo do cliente (soma do Obter_ atra\~/es da pesquisa de
o . . o satisfagdo do cliente, um
35 N&o disponivel percentual de cada cliente/n° de | > 70% ref .
clientes) percentual = 7~ % referente a
recomendacdo da empresa
36 | Superar meta de vendas Representatl\r/;c(i::(c:iz dr:)as VRS Clo > 5,5% no (ano)
37 Aumentar eficiéncia no N° contatos - vendas\N° contatos >= | Alcancar 70% de sucesso até

processo de venda

70%

(més/ano)

38

Elevar o grau de satisfacao
do cliente

N° de clientes satisfeitos/ N.° total de
clientes entrevistados

Obter um indice de satisfagao
dos clientes externos de pelo
menos 90% apés 12 meses
de uso da unidade imobiliaria
por empreendimento




02 — Objetivos, indicadores e metas do processo de
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recursos humanos

N° Objetivo Indicador Meta
[0}
Controlar n° de faltas, atestados e N _total de faltas, ?‘esf,ados Manter diretoria
1 . e dispensas no més/N° total | .
dispensas S informada mensalmente
de funcionarios
5 -
Controlar n°® de funcionarios premiados M EE UREEIENES G2 Manter diretoria
2 o apresentarem menos erros | .
como colaborador do més ; informada mensalmente
nas FVS's
3 Informar n° de demissdes e admissfes por N° de demissdes e Manter diretoria
més admissdes por més informada mensalmente
Melhorar a qualificacdo dos engenheiros . Alcan.gar 20 igraside
4 de obras da empresa, realizando > de treinamentos externos treinamento por )
treinamentos exiernos por engenheiros engenheiro de obra até
(ano)
ualificar melhor os funcionarios . o L.
envglvidos nos processos da qualidade [(N® de funcionarios Alingir no maximo Ef%
5 reduzindo o numero de analfabetos na’ analfabetos) x 100] / N° total de analfabetos até
empresa de funcionarios (ano)
6 Capacitar e treinar os colaboradores N° horas treinamentos/Total 30 horas/homem
internos e fornecedores funcionarios
7 Capacitar e treinar os colaboradores N° horas treinamentos/Total 5 horas/homenm
internos e fornecedores funcionarios terceirizados
. N° total de funcionérios/ N° CerpesilED 03
Desenvolver talentos e motivar os colaboradores com pelo
8 total de horas de 3
colaboradores : menos 2 horas mensais
treinamento .
de treinamento
Atingir mensalmente
9 N&o disponivel Rotatividade = uma rotatividade < 1%

Demissodes/admissdes x 100

para demissdes sem
motivo




NO

03 — Objetivos, indicadores e metas do processo de

Objetivo

Melhoria e monitoramento
da produtividade nos
processos construtivos

Indicador

| = comparar
Homem hora/m2 versus Homem hora de
orgcamento

186

planejamento

Meta

Implementar o
monitoramento de 5
servigos até (més/ano)

Seguir o cronograma de
obras sem atraso

Atingir mensalmente o minimo de 90% da
produgéo dos pedreiros sem atraso no
cronograma

(Média realizada
acumulada)/(média mensal
prevista acumulada) maior

do que 90%

Reduzir o percentual de
participacdo financeira
para conclusao de
empreendimentos

Somatorio dos empreendimentos entregues
em (ano) (100% - (Custo orcado/Custo
realizadox100%))/N° de empreendimentos
entregues

N&o ter variacdo financeira
durante o (ano)
(monitoramento através do
acompanhamento do
planejamento da obra)

Alertar para possiveis
ajustes nos custos das
obras

Acompanhamento dos custos das obras

A diferenca entre o valor
realizado e o valor da
previsao de gastos nédo
devera ser negativa

Atingir o mais proximo
possivel o percentual
planejado mensalmente
para obra

Acompanhamento previsto x realizado

Atingir um percentual do
realizado em funcéo do
previsto, acima de 85%

Melhorar a produtividade
da obra e planejar custos
para novos
empreendimentos

Numero de horas trabalhadas por m2

Atingir 50 homens de
construgcdo hora/mz?

N&o disponivel

Data da entrega da obra x data prometida
para entrega

Atraso zero em relacao a
data da entrega

N&o disponivel

Eficacia do planejamento dos servigcos
realizados no més/quantitativos de servicos
previstos no cronograma

Cumprir em pelo menos
90% os cronogramas
mensais
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Objetivo

Indicador

187

projeto

Meta

Controlar n° de plantas
revisadas por més

Controlar através do plano
de projetos

Manter diretoria informada
mensalmente

Controlar as revisdes dos
projetos de arquitetura

Somatario anual (N° total de
revisfes/N° total de
pranchas de arquitetura)/N°
de empreendimentos

Média de 1 reviséo por prancha
do projeto de arquitetura por
empreendimento

Monitorar o nUmero e
causas de revisdes
realizadas nos projetos

Numero de revisdes nos
projetos por
empreendimento

Atingir no maximo 7 revisGes por
empreendimento

Tempo de entrega dos
projetos pelos projetistas
contratados

Prazo de entrega (dias) -
prazo contratado (dias) = 1
semana

Fazer com que os projetos
(iniciais ou revisdes) cheguem na
obra com no maximo 1 semana
de atraso

Desenvolver projetos com
indices de area total por
area equivalente

Area Total/area Equivalente

Alcancar um indice menor que 1,4

N&o disponivel

N° de obras iniciadas com
0s projetos revisados/n® de
obras iniciadas

100% das obras estarem com
projetos de arquitetura e estrutura
revisados e compatibilizados
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Objetivo

Indicador

188

suprimentos

Meta

Monitorar o tempo médio entre
o recebimento das solicitagBes o
X (Tempo entre as solicitagBes e as - o
enviadas pelas obras ao o Atingir no maximo 6,5
1 . ordens de compra)/(N° de ordens . ;
departamento de suprimentos e dias corridos
. ! de compra)
0 envio das respectivas ordens
de compras aos fornecedores
Controlar n® de nédo Verificar n° de Ficha de Verificagéo Manter diretoria
2 | conformidades encontradas em de Materiais com n° de ndo informada
materiais no més conformidades mensalmente
. Do total de
Conseguir uma melhor . .
3 PSS Avaliacéo de fornecedores fornecedores do més,
qualificacdo dos fornecedores . .
5% considerados ruins
4 Reduzir o valor c_iq compra de [(R$ total orcado - R$ total Reduzir 5%
materiais comprado)x100]/Total orcado
Cpntrol:’:\r 0 numero de (Somatério de 6 meses) Nimero Reduzir o indice em
solicitac6es atendidas no ) - , ~
5 total de pedidos emitidos/nimero 5% em relacdo ao
processo de compra de o : ;
o total de solicitacdes recebidas x 6 anterior
materiais
Evitar o atraso dos servigos o =
6 | decorrentes das devolucbes de Devolucdo de materiais em obra L ee d;véo;ugao no
materiais
7 Cumprir prazos de compra Verificagdo da tabela de prazos de Atraso zero
suprimentos
Obter no minimo 80%
de indice de avaliacao
: > (Nota da obra + Nota de de desempenho do
Manter parceria com .
8 suprimentos/2) Total de fornecedor de
fornecedores -
fornecedores x 10 materiais e
prestadores de servigo
trimestralmente
o . Manter diretoria
Controlar n° de equipamentos 1 . .
9 N N&o disponivel informada
consertados no més
mensalmente.
= 0
1 . N° de pedidos feitos fora da data/n° Sollc@a'r 0 9 O
10 N&o disponivel T gy o, materiais nos prazos
P estabelecidos
Av| 0,
1 . N° de pedidos incompletos/n® de Obter no maximo 1%
11 N&o disponivel X ~ de pedidos
pedidos do més . N
incompletos no més
. : Atender em no minimo
[0}
12 N&o disponivel e pedldoos atend|gos pelosA 90% dos pedidos no
fornecedores/n® de pedidos no més -
prazo solicitado
N° de pedidos atendidos pelo setor | Atender em no minimo
13 N&o disponivel suprimentos/n® de pedidos no més | 90% dos pedidos no
que dependem do setor prazo solicitado
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06 — Objetivos, indicadores e metas do processo adm inistrativo
N° ‘ Objetivo ‘ Indicador ‘ Meta
1 Controlar despesas Verificar despesas fixas pelo custo Manter diretoria
administrativas escritorio informada mensalmente
- - Atingir 50% dos relatérios
Implementar relatérios Somatorio do percentual alcangado por P "
2 .. e até (més/ano) e 100% até
gerenciais obra por relatério/N° total de obras A
(més/ano)
3 Criar um ambiente de Nivel de satisfacio dos funcionarios Atingir um indice de
trabalho melhor s satisfacdo interna de 80%
. ~ Média dos pontos obtidos
Aumentar satisfacdo dos - A e L
4 . ) Atingir nota 90 até (més/ano) nos questionarios: Maior
clientes internos
que 90
07 — Objetivos, indicadores e metas do processo fin  anceiro
Ne ‘ Objetivo Indicador Meta
Alcancar 100% de
vendas das unidades
N° de unidades vendidas/n° total de disponiveis dos
1 Aumentar o faturamento . X
unidades empreendimentos
dentro dos prazos
estabelecidos
Aumentar o faturamento
2 Aumentar o faturamento ~EEIEND 6 & ANTErEmEn D (vendas) em 20% em
de 2006 (%) ~
relacdo a (ano)
Receita de 2007/Receita de 2006 Aumentar a receita em
3 Aumentar o faturamento ~
(%) 20% em relacao a (ano)
L O valor do montante da
L Montante do valor da inadimpléncia | .~ .~ = .
Diminuir o valor da ~ ; A inadimpléncia deve ser
4 TP no més anterior > do que o0 més em S A
inadimpléncia = inferior (%) ao més
guestédo .
anterior
Relacéo entre o custo
5 Medir o desvio de custos da | (Custo real - custo or¢ado) x 100 / real e o custo orcado
obra (Custo orgado) seja proximo de laté no
maximo 1,10
. Reduzir em 60% a
6 Reducéo da inadimpléncia Pagamentos'de parcelas vencidas inadimpléncia até
maior que 60% 3
(més/ano)
Resultado financeiro de Obter indice de
7 N&o disponivel inadimplentes/resultado financeiro a inadimpléncia de no
receber méximo 15% ao més
o Obter indice de
o] o
8 Né&o disponivel NP efo i pEnieei o et inadimpléncia de no

clientes

maximo 5% ao més
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obra

N° ‘ Objetivo Indicador Meta
(N° de Ficha de Verificacdo de
i [0}
1 Reduzir retrabalho em obra Sgrvu;o of ret_rgbaltlo/N total .de Na&o ter retrabalho
Ficha de Verificacdo de Servico
abertas no més)*100 (%)
i (o} i (o}
2 Reduzir n° de cacambas de N° de cacambas por m2 Reduzir n° de
entulho cacambas
Espessura de revestimentos . . . ..
i : ) Verificar fases de revestimentos nas | Cumprir composi¢ao
3 (piso, revestimento interno e
obras do orgcamento
externo)
4 Diminuir o desperdicio nas Verificacdo da espessura dos Gesso (13 mm);
obras revestimentos internos argamassa (20 mm)
Reduzir futuros problemas com 7 itens defeituosos por
5 Itufos probler Vistoria final da obra unidade no termo de
assisténcia técnica o
vistoria
Diminuir o desperdicio nas e o
Verificacdo da espessura de Atingir a espessura
6 obras e aumentar a : o
O contrapiso média de 3 cm
produtividade
Diminuir o desperdicio nas Verificacdo da espessura de o
: Atingir a espessura
7 obras e aumentar a revestimento externo em massa "
O S meédia de 4 cm
produtividade Unica
Consumo de
Minimizar o consumo de e . argamassa (atingir 12
. Verificacdo dos servigos de .
8 argamassa por m2 e aferir o X kg/m2); consumo de
- alvenaria . S .
consumo de tijolos por m? tijolo (atingir 25 tijolos
por m?)
Criar um ambiente de trabalho . . N S At|_ng|r lfm.|nd|ce de
9 Nivel de satisfacdo dos funcionarios | satisfacdo interna de
melhor
80%
Atingir uma média de
o .
Acompanhamento e controle | Somatoério do percentual alcangado 40/0 2ES obrats atq
£ dos servi¢os nas obras or obra/ N° total de obras (ISR, H020 El
& P (més/ano) e 100 até
(més/ano)
[(Despesa Prevista Atualizada x Executar no custo
11 Controlar o custo da obra 100)/(Despesa Real Atualizada + orcado
Despesas Pendentes)] - 100 &
12 Agregar nova tecnologia N° de novas tecnologias 21 por ano
Reducéo da relacdo entre o
namero de erros encontrados e
. 0 nuMero de ftens (N° de itens reprovados n° de itens Atingir uma relacéo
13 inspecionados nas Fichas de . ; . .
oo : inspecionados) * 100 menor ou igual 10%
Verificacdo de Servicos dos
servigos executados por
pedreiros
Reduzir o desperdicio
Reducio do desperdicio de Volume total utilizado no de concreto estrutural
14 & P pavimento/Volume total calculado | em obra, verificado no

concreto estrutural

em planta

historico para a
metade
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N° Objetivo Indicador Meta
. Monitorar a espessura
Manter o benchmarking em 3,5 Consumo Kg/area/m?/parametro controlando o
15 cm para o emboco da
) (Kg/cm/m?) consumo de
fachada/contrapiso
argamassa

Reduzir o indice de solicitagdes

(Somatério de 6 meses) Numero de
solicitacdes mensais x

Manter o indice em

0 ~
1 para reparos em Obf?‘s 100%/Numero de unidades 25 &) relggao ao
entregues na garantia A anterior
entregues na garantia x 6
Somatorio dos empreendimentos en?:gre]'::gggglaselo
17 Eficacia da inspecéo final para | entregues no (ano) (Numero total de cliente por unigade
entrega das unidades pendéncias/N° total de unidades b
entregue durante o
entregues)
(ano)
Maximo de 2,5
Diminuir o indice de retrabalho (NUumero de servicos corretivos Servigos corretivos por
18 antes da entrega da obra ao utilizados)/(Numero de unidade, apés a
cliente final apartamentos) vistoria final de
entrega interna
Atingir o indice de
19 Medir a produtividade da m&o- | (N° de horas trabalhadas) / (N° de 35h/homem/m?2 por
de-obra global m2 produzidos) empreendimento
concluido
20 Mei'{;i&?i‘gggﬁgégf drr;ao— (N° de m2 produzidos)/(N° de horas | Atingir o coeficiente de
2|
assentamento de ceramica (relzelinzees) et
1 ';A;?,::;gs”&ior_g\zgg?eﬁg (N° de m? produzidos)/( N° de horas | Atingir o coeficiente de
2|
externo em massa unica trabalhadas) 2,0m#h
22 ';/I:r(\j/:rgc?srgaeor_g\(/zggr?e?\?c? (N° de m2 produzidos)/( N° de horas | Atingir o coeficiente de
2|
interno em massa Unica (relzelinzees) ST
23 Medir as perdas de materiais: (Consumo efetivo)/(Consumo Perda maxima de 5%
cerdmica esmaltada projetado) sobre a 4rea orcada
24 Medir o consumo de: (Quantidade consumida)/(Area Consumo entre 4,0 e
argamassa colante projetada) 5,0 Kg
Relacéo entre o
o5 Medir as perdas de materiais: (Consumo efetivo)/(Consumo consumo efetivo e o
tijolo cerdamico projetado) projetado seja préximo
del
Medir a espessura do Média das espessuras das mestras Apn_glr aespessura
26 ; média de no maximo
contrapiso por apartamento
3,00 cm
— (Quantidade produzida para cada
27 ro'(\j/luetlicgigg (Ijr;(ilzeer?/ie os servico)/(Quantidade de horas de | Carpintaria - alcancar
P executados & profissionais envolvidas em cada 1,70 m2h
servico)
— (Quantidade produzida para cada
o8 prolzj/luetlir\;iczjr:(;g (Ijr(])ilcseer(\j/(iagos servico)/(Quantidade de horas de Armacéo - alcancar

executados

profissionais envolvidas em cada
servico)

25,00 Kg/h
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N° Objetivo Indicador Meta
— (Quantidade produzida para cada
29 ro,(\jﬂlilit]/ic:jr:(;g (;Ir(])('jslcszg/? os servico)/(Quantidade de horas de Alvenaria interna -
P executados & profissionais envolvidas em cada alcancar 1,90 m#h
servico)
_— (Quantidade produzida para cada
30 rogﬂili?/g:crig égilzeerc\i/? os servico)/(Quantidade de horas de Alvenaria externa -
P executados & profissionais envolvidas em cada alcancar 1,40 m#h
Servico)
— (Quantidade produzida para cada
31 ro'(\j/luetlicgigg égg";eeg/ie os servico)/(Quantidade de horas de | Alvenaria em escada -
P executados & profissionais envolvidas em cada alcancar 1,20 m#h
servico)
— (Quantidade produzida para cada
32 rolzj/luetlir\;iczjr:ég égi'cszr(\j/? os servico)/(Quantidade de horas de | Contrapiso - alcancar
P executados & profissionais envolvidas em cada 1,70 m2h
servico)
— (Quantidade produzida para cada
33 rol(\J/luetlng:(:Ig (;Irg)('jslzeer(j/ie s servico)/(Quantidade de horas de Massa Unica -
P executados & profissionais envolvidas em cada alcancar 1,80 m#h
servico)
Melhorar o indice de (Qua}ntldade prqdu2|da para cada Revestimento de
L ; servico)/(Quantidade de horas de
34 produtividade dos servicos fissionai vid d gesso - alcancar 4,30
executados profissionais envolvidas em cada mz/h
servico)
— (Quantidade produzida para cada
35 ro'(\j/luetlir\;ic()jr:(;g (Ijgilcsir?/? os servico)/(Quantidade de horas de Emboco interno -
P executados & profissionais envolvidas em cada alcancar 1,90 m#h
servico)
Melhorar o indice de (Qua_mndade pr(_)du2|da el Gal Revestimento de piso
36 produtividade dos servicos serv_|go_)/ (anntldadt_a cle et 2 ceramico - alcancar
profissionais envolvidas em cada
executados : 1,40 m?/h
Servico)
Melhorar o indice de (Qua_mtldade pr(_)du2|da para cada Revestimento interno
37 produtividade dos servigos serv_u;o_)/ (annndad_e de horas de ceramico - alcancar
profissionais envolvidas em cada
executados . 1,30 m2h
servico)
_— (Quantidade produzida para cada . .
5 | s dce e o, | senico)(Quantdade e orasce | RevESimente emo
executados profissionais envolvidas em cada alcancar 2,50 m/h
servico)
— (Quantidade produzida para cada
39 ro'(\j/luetlir\;ic()jr:(;g (Ijgilcsir?/? os servico)/(Quantidade de horas de Chapisco externo -
P executados & profissionais envolvidas em cada alcancar 10,00 m#h
servico)
— (Quantidade produzida para cada
Mel_h_orar 0 indice d(_a servico)/(Quantidade de horas de Emboco externo -
40 produtividade dos servicos N )
executados profissionais envolvidas em cada alcancar 1,90 m#/h
Servico)
— idade produzida para cada .
Melhorar o indice de (Qua_mtl pro P Revestimento de
41 produtividade dos servigos servigo)/(Quantidade de horas de fachada (10x10) -

executados

profissionais envolvidas em cada
servico)

alcancar 1,80 m#h
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Ne Objetivo Indicador Meta
Melhorar o indice de (Qua_mndade pr(_)du2|da el Gal Revestimento de
- ; servico)/(Quantidade de horas de i
42 produtividade dos servicos SO ) fachada (7,5x7,5)
profissionais envolvidas em cada
executados : alcancar 2,30 m#h
Servico)
fungiﬂgﬁ'g:sneunr?e:g ddue 50 (Quantidade de serventes em casa | Estrutura, cimentado e
43 apontada na obra n’FlJonitotr;ando fase da obra)/Quantidade de alvenaria (atingir no
aprela(;éo servent'e/profissional profissionais em cada fase da obra) maximo 0,70)
fun?iﬁ?\gfilg:sneunr?e:g ddue 50 (Quantidade de serventes em casa | Alvenaria, cimentado e
44 apontada na obra n?onitotr;ando fase da obra)/Quantidade de massa Unica (atingir
aprelagéo serventé Jprofissional profissionais em casa fase da obra) no maximo 0,50)
funsiﬂgfilg;)sneur?e:g ddue 50 (Quantidade de serventes em casa Acabamentos e
45 apontada na obra rr?onitofando fase da obra)/Quantidade de fachadas (atingir no
aprelagéo servent;a fprofissional profissionais em casa fase da obra) maximo 1,00)
Medir a produtividade do ilfald Atingir o indice de 90
46 eletricista fri]: Z)(()ecugao da Mf: Metragem fiacéo m/HcEmg;r;arr\g)a até
& Hh: Homem hora
a7 Momto;irrﬁgp:)r;)(ljig:;/&ﬁde dos RUP - Razéo Unitaria de Producéo N&o disponivel
(NH p/Qser)
Medir a produtividade do NH p: N° de obras trabalhadas pelo Atingir o indice de
48 pedreiro na confeccdo de pedreiro na execucédo do servigo 0,30 H/m2 até
alvenaria ser: Quantidade de servico més/ano
I i Q Quantidade d ic (més/ano)
produzida
Apurar perdas de blocos Atingir um percentual
49 | cerdmicos durante a execucéo Nao disponivel de no maximo 10%
de alvenaria até (més/ano)
Apurar perda de concreto Consumo real - Consumo tedrico x AUy u[n_percentua!
50 ; de no méximo 5% até
usinado 100 "
(més/ano)
51 Reduzir consumo e desperdicio Somatdrio da espessura média 25 em
de material contrapisos/N° total pavimentos '
52 Reduzir consumo e desperdicio | Somatdrio espessura média pasta 15cm
de material de gesso/N° total pavimentos '
53 Reduzir consumo e desperdicio | Somatério média das balangas/N° 3em
de material total balancas
54 Reduzir consumo e desperdicio Somatorio espessura média 15cm
de material embogo interno/N° total pavimentos '
55 Reduzir consumo e desperdicio Total concreto previsto/Total 3%
de material concreto utilizado
Maximo de 5% de néo
56 Diminuir retrabalho nos N° de ndo conformidades na conformidade na

acabamentos

inspecao de servico menor que 10%

inspecao até
(més/ano)
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Objetivo

Termo de vistoria de entrega de
apartamento ao cliente

Indicador

(N° de termos (NC) / N° de vistorias)
x 100
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obra (Continuacao)

Meta

Reduzir o n° de termos
de vistoria com nédo
conformidades para
20% até (més/ano)

Reduzir o nimero de

Numero de reclamacgdes / Nimero

Atingir a média de no
maximo 01
reclamacéo

58 reclamacdes de clientes ap6s de unidades entreques procedente por
entrega da obra 9 unidade entregue em
02 ano (por
empreendimento)
— S -
Aumentar satisfacéo dos A media dc_) n 'd_e pontos ob_t|dos Atingir nota 90 até
59 clientes externos nos questionarios respondidos (més/ano)
maior que 90
- [(Quantidade Prevista — Quantidade > E0
2l SNSRI Real) x 100] / Quantidade Prevista] 32
imi i 0,
Indicadores de produtividade e . D|m|nU|r em 2% o
q iais utilizad indice de mao-de-obra
61 N&o disponivel consumo de m?tenaus utilizados na e diminuir em 2% o
apropriagéo dos servicos consumo referente a
controlados €SSes Sservicos
Obter uma média
62 No disponivel Soma dos percentuais dos servicos mensal de realizar

realizados/quantidade de servicos

90% do cronograma
mensal previsto
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assisténcia técnica

N° Objetivo ‘ Indicador ‘ Meta
Atingir a média de no
. o L2
Limitar o n de.falrhas Ne total de falhas por obra/ N° total de maximo 2 falhas por
1 na entrega do imével . . unidade por obra até a
. unidades do empreendimento
por empreendimento entrega de todas as
unidades aos clientes
Manter uma média de 2
Control_e € reNdugao e N° total de solicitacdes/N° total de _soJ|C|t_agqes _de
2 solicitagbes de : assisténcia técnica por
SV RO unidades entregues 3 2
assisténcia técnica unidade por ano até 5
anos de obra entregue
Cliente satisfeito quanto [(N° de clientes pesquisados - N° de
3 ao servico prestado clientes insatisfeitos)/100] x N° de clientes = 70%
pela assisténcia técnica pesquisados
Garantir gastos
4 | maximos na assisténcia | Despesas geradas no centro de custos = 2000
técnica
Diminuir a quanqude Reducédo do nimero de OS abertas até Reduzir em 50% o
5 de Ordens de Servico o .
uma data limite namero de OS aberta
(OS) abertas
. Obter grau de satisfacdo
6 Eflcac!a 90 Processo e Grau de satisfa¢do obtido de 95% na pesquisa
assisténcia técnica
externa anual
Acompanhar tempo
7 médio de atendimento Através do mapa de controle de Manter diretoria
de dias Uteis para Assisténcia Técnica informada mensalmente
resolucao do problema
Controlar o custo de
8 assisténcia técnica em Total de custo no més com assisténcia Manter diretoria
relacdo ao n° de técnica/n° de chamadas informada mensalmente
chamadas
'T‘fo“””ar sat|_sfa9a9 do Média da satisfacdo de cliente na Manter diretoria
9 | cliente na solicitacéo ou L e .
~ solicitacao de assisténcia técnica informada mensalmente
reclamacédo
O atendimento inicial ao
10 Aumentar o grau de Numero de horas entre a reclamacéo e o cliente devera ser
satisfagéo do cliente atendimento ao cliente realizado no prazo
maximo de 02 dias Uteis
Reduzir o tempo de
Reducédo do tempo de . atendimento da vistoria
. o Tempo de atendimento de chamada em - X
11 | atendimento da vistoria . o solicitada para 02 dias
. dias/N° de chamadas . g .
solicitada Uteis, em média até
(més/ano)
(RCOtimo+RCBom)/RCTotal
12 Satisfazer o Cliente 85%

RCOtimo = N° RC Otimas no més
RCBom = N° RC Boas no més
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assisténcia técnica (Continuacéo)

N° Objetivo ‘ Indicador ‘ Meta
13 Satisfazer o Cliente Somatorio 85%
Pesquisados Satisfeitos/Total pesquisado
Alcancar um indice de
Alcancar um indice de satisfacdo dos S22 ClEni=s
. externos de pelo menos
Elevar o grau de clientes externos de pelo menos 90% nos .
14 . ~ . ! AN 90% nos servicos de
satisfagéo do cliente servicos de assisténcia técnica T
] assisténcia técnica
semestralmente por empreendimento
semestralmente por
empreendimento
Reduzir o nimero de
Elevar o arau de (N° de solicitagBes no semestre anterior - | solicitagdo de assisténcia
15 . ' 0 grau N° de solicitacdes no semestre atual) /N.° | técnica em 20% a cada 6
satisfacdo do cliente e )
de solicitagcdes do semestre anterior x 100 meses por
empreendimento
Admitir até 6 chamadas
procedentes de
16 Elevar o grau de N° absoluto de chamadas por assisténcia por natureza
satisfacdo do cliente empreendimento no semestre de reparo em cada
empreendimento
semestralmente
Valor médio em INCC dos custos das Valor médio < 0,35 INCC
17 N&o disponivel reclamacg6es procedentes no periodo por reclamacéo
analisado procedente
Valor médio < 1 de
N° de registros de reclamacdes nos registro de reclamacftes
18 N&o disponivel primeiros 6 meses/n® de apartamentos por apartamento
entregues entregue nos primeiros 6
meses
. > 7009
I . N° de reclamac®es atendidas/n® de AtendeE 70/.0 Qas
19 N&o disponivel reclamac®es solicitadas

reclamacdes no més

no més




10 — Objetivos, indicadores e metas do processo de

Objetivo

Aumento na
qualificacédo dos
funcionarios

Indicador

Total de horas treinadas por funcionario
até o periodo

197

treinamento

Meta ‘

Atingir 35 horas de treinamento,
por funcionario, em um
determinado prazo

Melhorar a
capacitacao dos
funcionarios

Horas de treinamento por funcionario

Obra - 1 h de treinamento por
funcionario

Melhorar a
capacitacdo dos
funcionarios

Horas de treinamento por funcionario

Escritério - 0,2 hs de treinamento
por funcionario

N&o disponivel

Total de horas em treinamento em
servigcos controlados/n® de funcionarios

2 4 horas/homem/ano de
treinamento dos membros das
equipes de trabalho

Treinar os
funcionarios

Numero de horas de treinamento fornecido
no més/Numero de funcionarios da
empresa no més

Atingir a média de 10 horas/ano
de treinamento por funcionario
até (més/ano)
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ANEXO 2
Exemplos de relatorio: individual, geral e historic
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